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El liderazgo en la actualidad cobra un valor significativo en las organizaciones, más aún cuando 
se requiere enfrentar cambios en las compañías y estos cambios influyen significativamente en los 
resultados productivos de la empresa. Es así como los procesos de reubicación de personal por 
motivos asociados a la salud, pueden conllevar a situaciones complejas dentro de las diferentes 
áreas de las empresas, puesto que en ocasiones no se realizan los procesos de manera correcta y el 
liderazgo de algunas organizaciones no cuenta con las herramientas necesarias para facilitar a los 
colaboradores, este proceso de adaptación. 
Para poder hablar de liderazgo dentro de las organizaciones, es prioridad el hecho de hablar 
sobre el talento humano; pues bien, en la actualidad el talento humano ha tomado característica de 
servir como pilar o valor fundamental para la creación del valor agregado empresarial, un plus que 
eleva su nivel de competitividad, para poder formar parte del mercado ante el panorama de la 
globalización, donde la valía de las personas ha incrementado incluso por encima de la diversidad 
de procesos y maquinaria utilizada en las diversas industrias. 
Incluso cuando se habla de la reingeniería o reestructuración respecto a la implementación de 
nuevas tecnologías podrían llegar a tener algún tipo de significado, si al talento humano se le resta 
valía, pues este siempre debe encontrar una gran motivación, que a su vez repercutirá positivamente 
en la potencialización de sus laborares en pro del cumplimiento y crecimiento llevando a cabo los 
objetivos organizacionales. 
 En este sentido, se busca evidenciar por medio de documentación precisa desde la perspectiva 
de diversos autores y teorías a través de un trabajo de campo, la relevancia de diseñar estrategias, 
como un instrumento esencial que permita el óptimo desarrollo de líderes, en pro de la adaptación 
de los colaboradores, que potencialice al personal reubicado y las capacidades que puedan 
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desarrollar, teniendo en cuenta el adecuado acercamiento con los líderes y a su vez sea una 
oportunidad de aumentar los niveles de competitividad en la organización.   
Esta propuesta de intervención, se desarrolla a través 5 capítulos: (I) contextualización; (II) 
proceso de investigación, mediante la presentación del problema, objetivos, justificación y aspectos 





Capítulo I. Contextualización 
 
A continuación, se presenta la contextualización de la investigación, realizada mediante el 
análisis de diferentes estudios que permiten tener una perspectiva acerca de la temática de esta 
investigación. En lo referente los objetivos generales de las investigaciones indagadas se pueden 
observar una tendencia en el hecho de identificar, determinar, conocer e interpretar las causas de 
la reubicación del personal.  Algunos estudios surgen a raíz de una alarma por la constante 
reubicación de personal que se ve relacionada y reflejada con otras variables que son objeto de 
discusión conceptual tales como la motivación y desempeño (Ramos y Opina, 2017) objetivos 
organizacionales (Gherman, Iturbe & Osorio, 2011), adaptación y buen desempeño (Toledo & 
Quiñonez, 2012).  
De igual manera, se encuentran estudios que indagan teorías donde discuten las leyes que giran 
en torno a la reubicación laboral. Por lo general, el objetivo de estos estudios es dar cuenta de 
recorridos claros donde se explican las acciones, limitaciones y disposiciones legales que debe 
tener una empresa en cualquier proceso de reubicación (Apolaya, 2013; Martínez, 2014; Beltrán, 
2016).  
En lo referente al campo de la aviación, los estudios se han interesado en indagar, más que la 
reubicación laboral, el fenómeno del burnout en el contexto, dado el alto grado de situaciones, que 
causan alto grado de fatiga, a las cuales se deben enfrentar los empleados (Kayten, 1993; Fischer, 
Orasanu, Davison & Rosekind, 1996; Caballero, Hederich, & Johnson, 2010; Rubio, 2014; Estrella 
& Portalanza, 2015).  
Con relación a los referentes conceptuales de los estudios, se encuentra una tendencia en la 
definición teórica de la reubicación laboral, basada en lo que dictaminan los entes gubernamentales, 
para el caso de Colombia el Ministerio de Salud y Protección Social. En los estudios también se 
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puede observar una tendencia en el desarrollo conceptual de la categoría satisfacción laboral 
(Bernal, 2011), la motivación (Castillo & Cabrera, 2012; Josa & Molano, 2012; Gasca, Morales & 
Naveo, 2017; Ramos & Ospina, 2017), ausentismo y reintegro laboral (Arias, Carvajal & Cruz, 
2012), incapacidad laboral (Arboleda, Sanmrtin, Sánchez & Tamayo, 2011; Arias, Carvajal & 
Cruz, 2012; Toledo & Quiñonez, 2012; Ordoñez, 2013; Ramos & Ospina, 2017; Gasca, Morales 
& Naveo, 2017). 
Con relación al aspecto metodológico, se hallan estudios híbridos (Ramos & Ospina, 2017), 
donde se tuvieron en cuenta medios como entrevistas y encuestas directas a los jornaleros corteros 
de caña. En cuanto a los estudios cualitativos se realizaron entrevistas a personas en condición de 
reubicación (Bernal, 2011), a personal del sector agroindustrial (Arias, Carvajal & Cruz, 2012), a 
personal laboral del sector minero en condiciones de enfermedad laboral  ; Delgado & Aguilera, 
2011; Delgado, Agila, Aguilera, Cano & Ramírez, 2017); y en menor medida se hallan estudios 
netamente cuantitativos con información recopilada a través de sondeos a laborantes con 
enfermedad laboral (Delgado, Salazar, Aguilera, Delgado, Parra, Ramírez & González, 2011).  
Los principales hallazgos de las investigaciones dieron cuenta que es importante trabajar en la 
prevención, promover la calidad de vida de los empleados y el apoyo familiar (Delgado & Aguilera, 
2011; Contreras, Espinosa, Hernández & Acosta, 2013); de igual manera, se hace referencia a la 
importancia de que la empresa genere estabilidad (Martínez, 2014; Beltrán, 2016); y de la relación 
entre compañeros y superiores, la realización personal en el trabajo y la oportunidad de promoción 
(Bernal, 2011). Otra conclusión recurrente a la que llegaron los estudios, fue sobre el tema de los 
superiores, planteando que estos perciben que la motivación en el desempeño, está ligada a 
cuestiones económicas y reconocimiento, por lo tanto, se reconoce la capacidad del jefe para 
motivar al personal y comprender las situaciones que les permitan tomar la mejor decisión en el 
momento de una reubicación (Ramos & Ospina, 2017).  
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Al hacer una revisión acerca de los hallazgos evidénciales de la historia de reubicación y sus 
resultados; en el ámbito internacional, se encontró un estudio desarrollado por Delgado, y otros 
(2011), con el propósito de determinar los efectos en el tiempo de la reubicación laboral y la calidad 
de vida de los mineros con silicosis de la División Andina-Codelco, Chile. El estudio concluyó que 
los trabajadores reubicados evidenciaron modificaciones en el tiempo, respecto a la calidad de vida, 
a partir de la reubicación laboral; lo que indicaría mayor satisfacción laboral, por ende, un 
incremento en la motivación. 
En al ámbito nacional, Gasca, Morales y Yarelis (2017), desarrollan una investigación con el 
objetivo de proponer a las directivas de Contact Service Ltda., un procedimiento de reintegro y 
reubicación laboral a los trabajadores, después de una incapacidad por enfermedad general, 
enfermedad laboral o accidente de trabajo. Dentro de las propuestas que realizan los autores, se 
encuentra que es importante tener en cuenta las modificaciones al ambiente de trabajo según las 
recomendaciones médicas de cada trabajador en particular; de otro lado, se propone que se 
garantice un seguimiento que permita verificar el desempeño de cada colaborador.  
Finalmente, Ramos y Ospina (2017), luego de investigar los efectos de la reubicación laboral 
sobre la motivación, satisfacción y desempeño de los corteros de caña en un ingenio azucarero del 
Valle del Cauca, establecieron que en los reubicados no se ha generado desmotivación como 
consecuencia de la nueva labor que desempeñan en la empresa, pero si le logró detectar cierta 
insatisfacción como consecuencia de la disminución del salario, no obstante, esto no afectó el 
desempeño de los colaboradores.  
De acuerdo a la contextualización realizada, se puede observar que pocos estudios se han 
dedicado a realizar un modelo de acompañamiento a líderes en el proceso de recepción de 
colaboradores reubicados; por esta razón, en el objetivo general del presente trabajo, se plantea 
diseñar un modelo de liderazgo para acompañar a los líderes en el proceso de recepción de 
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colaboradores reubicados por condiciones de salud, de la seccional Cali, en la compañía. Dado lo 
anterior, para tener una mayor ampliación acerca del enfoque del tema, a continuación, se presenta 
información relacionada con la compañía objeto de esta investigación.  
Avianca (Aerovías del Continente Americano S.A.), dentro del mercado latinoamericano 
representa las aerolíneas en el continente, bajo el integrado llamado Avianca Holdings S.A., con 
su fundación el 5 de diciembre de 1919, bajo el nombre o razón social “Sociedad Colombo 
Alemana de Transporte Aéreo” o SCADTA. Las rutas de Neiva, Girardot y Barranquilla fueron 
lanzadas para el año de 1921 y posteriormente la ruta regular entre Bogotá y Girardot el 23 de julio 
de 1929 (Avianca, 2019). 
Para el año de 1946, la compañía lanza los vuelos Panamá, Lima y Quito, y posteriormente los 
destinos Nueva York, Miami y Europa, vuelos operados directamente por Avianca en aviones C54 
y DC4 bastante actualizados para su época, pero que luego para 1976 marcarían un hito histórico 
en Latinoamérica al ser la primera aerolínea en el continente operando un Jumbo 747. Para 1981, 
la aerolínea amplia al portafolio de sus servicios con ayuda de la construcción del Terminal Puente 
Aéreo de Avianca, una moderna terminal que ayudo a poner en marcha las rutas hacia destinos 
nacionales como Cali, Medellín, Pasto y Montería, e internacionales como Nueva York y Miami. 
Para el año 2009 la aerolínea Avianca regresa al mercado de valores por medio de una significativa 
colocación de bonos llevada a cabo el mes de junio de ese año (Avianca, 2019). 
Actualmente, Avianca cuenta con un componente humano calificado que sobrepasa los 19.000 
colaboradores, que a su vez son destacados en su labor por su excelente servicio en todos sus 
niveles. La aerolínea cuenta también con líneas especializadas para el transporte de pasajeros como 
de carga de diversa naturaleza, lo que en la actualidad le permite cubrir de forma directa 108 
destinos distribuidos en 26 países de Europa y América gracias a su flota actualizada, con 189 
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aviones de corto, mediano y largo alcance, donde para el 2018 según cifras registradas, se realizan 
6000 vuelos por semana a lo largo del mundo.  
En este sentido, el cometido principal de esta aerolínea es el hecho de poder conectar el mundo 
con Latinoamérica en general, buscando siempre ofrecer más incluso de lo esperado. Su visión 
para el año 2020 es crear una experiencia única sin precedentes, de la mano de la tecnología y su 
gente en cuanto al nivel de excelencia en el servicio para así ser catalogada como la aerolínea latina 
predilecta del público en el mundo (Avianca, 2019). 
La organización se caracteriza por velar internamente por una cultura de cumplimiento 
organizacionales y de cultura ética, por medio de cuatro diversas acciones, las cuales buscan 
fortalecer la seguridad e integridad operativa, estas acciones son: Identificación, prevención, 
detección y control de riesgos.  A su vez las políticas internas en pro de la integridad son la 
anticorrupción con cero tolerancias, antilavado de activos, antiterrorismo y finalmente la conducta 




Capítulo II. Proceso de investigación  
 
Problema 
En la actualidad, las organizaciones se desenvuelven en un mundo globalizado, donde deben 
hacer uso de todos sus activos para poder sobrevivir, es entonces el talento humano, uno de los 
factores primordiales, el cual no solo tiene una función de carácter social, personal y funcional, 
sino que es un medio que contribuye para que las organizaciones puedan alcanzar una ventaja 
competitiva. Es esta la razón por la que, las empresas han despertado un mayor interés por 
considerar los intangibles, entre ellos el talento humano, como un activo fundamental. 
En esta misma línea, los encargados de la dirección de las diversas organizaciones, tienen el 
compromiso o la responsabilidad de decidir sobre las estrategias que vayan acorde y mejor 
encaminadas hacia la obtención de sus objetivos internos. Cómo consecuencia, se deduce que el 
éxito real de una empresa solo se da a través del trabajo mancomunado en todos sus niveles, un 
trabajo en equipo con un enfoque estratégico hacia el fortalecimiento de sus líderes.  
Avianca es una aerolínea, que tiene como misión fundamental, brindar un mejor servicio al 
cliente, teniendo como elemento fundamental, la calidad humana de su personal. Sin embargo, 
dadas sus múltiples dependencias y los requerimientos tanto físicos como mentales, para el correcto 
desarrollo de sus funciones, en ocasiones se ven obstaculizadas por algunas limitaciones en la salud 
de sus trabajadores.  
Es así como se ha podido identificar que Avianca seccional Cali, es una de las sedes en las que 
se recluta un número significativo de personal reubicado, principalmente en los departamentos de 
mantenimiento, jefatura de aeropuerto y salas VIP. Los colaboradores reubicados, manifiestan en 
ocasiones, inconformismo por los procesos que se dan en torno a su adaptación en el nuevo cargo. 
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Como consecuencia es posible identificar poca motivación al momento de realizar sus labores, lo 
que se ve reflejado en los resultados en el cargo que desempeña. 
Esta situación obliga, tal como lo declara el Articulo 16 del Decreto 2351 (1965), en su numeral 
b “a proporcionar a los trabajadores incapacitados parcialmente un trabajo compatible con sus 
aptitudes, para lo cual deberán efectuar los movimientos de personal que sean necesarios”.  Sin 
embargo, esta reubicación en ocasiones genera inconvenientes en su proceso de adaptación, lo que, 
sin duda, minimiza el correcto desarrollo de sus funciones dentro de las organizaciones.  
En Avianca, las diferentes áreas están a cargo de líderes, quienes son los responsables de facilitar 
el proceso de reubicación del personal que sea asignado a sus áreas; de allí que es necesario analizar 
las siguientes dos categorías: la motivación y adaptabilidad.  
La primera de estas dada la importancia que brinda los resultados de los estudios, de la revisión 
de antecedentes, frente a la motivación en las empresas siendo un factor primordial teniendo en 
cuenta que uno de los beneficios importantes de la motivación es el compromiso, la motivación 
laboral y el desempeño establecen una relación directa, siendo fundamental para la organización 
crecer con trabajadores felices que no solo enriquece la productividad de la organización sino que 
lleva a su vez satisfacción personal y valor por el compromiso organizacional, comprometiendo el 
trabajador con la misión y visión de la empresa; la segunda, la adaptabilidad, se aborda por 
necesidades específicas del contexto de la compañía AVIANCA.  
La adaptabilidad que puede estar ligada al rendimiento y la satisfacción del trabajador, logrando 
un buen ambiente laboral que se podría ver reflejado en el rendimiento de la compañía y en los 
procesos de medición de clima laboral con énfasis en los trabajadores reubicados que hacen parte 
fundamental en la compañía donde su rendimiento acompaña la eficiencia y orientación de sus 
líderes. La empresa actualmente se ve en la necesidad de crear y modificar conceptos con el ánimo 
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de innovar, crear y generar constante movimiento con base en conceptos de actualidad y 
modernización en todos los campos que hace primordial un trabajador. 
Dado lo anterior, es fundamental que Avianca, en su sede en Santiago de Cali, segunda sede 
más grande de la compañía Avianca y que en el año 2018 presentó un alto índice de personal 
reubicado por condiciones de salud, siendo esta la oportunidad para desarrollar investigación y 
analizar aspectos de liderazgo al personal reubicado, que conlleven a la motivación y adaptabilidad 
de los colaboradores.  
Es así como surge el interrogante de: 
¿Cómo brindar acompañamiento al proceso de recepción y ubicación de colaboradores 
reubicados por condiciones de salud, en la compañía AVIANCA, seccional Cali? 
Objetivos 
General 
Acompañar el proceso de recepción y ubicación de colaboradores reubicados por condiciones 
de salud, en la compañía AVIANCA, seccional Cali. 
Específicos 
• Describir características de liderazgo de los jefes de área encargados de administrar los 
departamentos que reciben personas reubicadas tales como mantenimiento, jefatura de 
aeropuerto y salas VIP de la seccional Cali. 
• Conocer el proceso de reubicación en el corto plazo, en los departamentos de mantenimiento, 
jefatura de aeropuerto y salas VIP de la seccional Cali de Avianca.  
• Indagar los factores que promuevan la motivación en los trabajadores reubicados a los 
departamentos de mantenimiento, jefatura de aeropuerto y salas VIP de la seccional Cali, del 
cargo actual, de tal forma que se proporcione información precisa para el diseño de estrategias. 
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• Diseñar estrategias que fortalezcan los procesos actuales de recepción y ubicación de 
colaboradores reubicados por condiciones de salud, en la compañía AVIANCA, seccional Cali. 
Justificación 
Los diferentes referentes teóricos relacionados con el liderazgo en las organizaciones, brindan 
elementos propicios que permiten acercarse a la respuesta de una problemática que en la actualidad 
se ha convertido en un aspecto fundamental para las organizaciones. Por tanto, los autores 
referenciados en esta investigación, son parte fundamental para el cumplimiento del objetivo 
trazado.  
Es así como, al proponer una posible propuesta de intervención, soportada mediante la 
recolección de información primaria y secundaria, se podrán generar herramientas útiles, para que 
los directivos de las empresas puedan ser conscientes de la necesidad de crear una cultura de 
liderazgo, de tal forma que puedan llevar a sus colaboradores, a nuevos desafíos, que les permita 
diseñar estrategias para emprender acciones conscientes para la toma de decisiones apropiadas que 
les ayuden a mejorar los procesos de adaptación del personal reubicado en cada una de sus 
dependencias. 
Vale resaltar, que el liderazgo es uno de los factores determinantes a nivel organizacional para 
la obtención del éxito. Es por esto que los procesos de adaptación de aquel personal que ha sido 
reubicado deben ser redireccionados o enfocados a través de estrategias internas de la empresa, 
donde como aporte fundamental para la realización de sus funciones debe prevalecer la motivación. 
De este modo, el acompañamiento en el proceso de adaptación de los trabajadores reubicados, 
puede posibilitar la coherencia e identidad de los miembros a nivel organizacional, conformando 
de esta manera la identificación, selección y mixtura de los mejores medios para la consecución de 
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los objetivos, razón por la cual, el liderazgo es un elemento de poder o autoridad a nivel interno 
organizacionalmente hablando y se le debe dar la relevancia que merece como tal. 
Esto, teniendo en cuenta que los líderes deben ser contundentes en su accionar para que sus 
resultados sean efectivos y eficaces de la mano de su equipo de trabajo; puesto que no solo la 
comunicación es su responsabilidad, sino que también deben guiar en el mismo enfoque a los 
demás miembros de organización en cuanto a los objetivos comunes, lo que los enmarca en el 
contexto de la gestión social empresarial. 
De esta manera, en el panorama de la gestión social empresarial, es de gran relevancia 
desarrollar conocimientos que pongan en práctica organizacionalmente, diversos principios 
socialmente aceptados, tales como la transparencia, autoevaluación y gestión responsable; así como 
los principios empresariales, que corresponden a la planeación, organización, dirección y control; 
esto en aras de aumentar la competitividad dentro del mercado laboral contemporáneo, pues se 
estará en una alta capacidad de resolución estratégica de conflictos o problemáticas que puedan 
llegar a presentarse con relación al optimo desempeño de los laborantes.  
Dado lo anterior, los resultados obtenidos en esta propuesta se convertirán en un elemento clave 
tanto para directivos y colaboradores de las empresas, como para profesionales y estudiantes que 
requieran de información precisa, que evidencie la efectividad de un buen liderazgo dentro de las 
organizaciones; por tanto, será factible contribuir eficientemente al desarrollo organizacional.  
Aspectos metodológicos 
Enfoque metodológico 
El presente trabajo se enmarca dentro del tipo investigación-acción. Esto debido a que la 
finalidad del trabajo radica en comprender y resolver una problemática específica, en este caso, de 
la compañía AVIANCA, seccional Cali.  
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De igual manera, se plantea este tipo de investigación porque, por medio del objetivo de 
acompañar el proceso de recepción y ubicación de colaboradores reubicados por condiciones de 
salud, en la compañía AVIANCA, seccional Cali., se pretende “aportar información que guíe la 
toma de decisiones para proyectos, procesos y reformas estructurales” (Sampieri, 2011, p. 496).  
La construcción del modelo asertivo se plantea desde enfoques de liderazgo con el fin de 
fortalecer a los líderes para mayor efectividad y acercamiento con los reubicados al momento de 
su llegada. 
La población corresponde a un grupo de 19 reubicados y de 5 líderes de la seccional Cali de la 
compañía Avianca. Para la muestra se toma el 100% de la población, teniendo en cuenta que son 
las personas que, dadas sus características de reubicados y líderes de los mismos, permiten generar 
un análisis pertinente para el cumplimiento del objetivo planteado. 
Categorías de análisis 
Cuadro 1. Relación de categorías de análisis  
Relación de categorías de análisis  
Categorías Sub categorías 
Liderazgo 
“Capacidad de innovar, de 
permanecer flexible y 
adaptable, de fijar metas 
ambiciosas, de pensar 
globalmente, de actuar con 
rapidez, de asumir riesgos” 
(Lowney, 2014). 
Interés 




“objetivo que se quiere lograr, lo que se quiere conseguir, a dónde se quiere llegar 
a largo plazo” (Félix, 2010) 
 
Sinceridad 
“Actuar sin fingir, sin temor a expresar lo que uno piensa o siente” (Félix, 2010) 
 
Ambición 
“Si se pretenden obtener unos objetivos, se necesita ambición, querer conseguirlos 
y poner los medios para ello” (Félix, 2010) 
 
Conocimiento de sí mismo 
“Hay que conocerse a uno mismo a fondo, “liderarse a sí mismo”, para poder liderar 
a los demás” (Félix, 2010) 
 
Capacidad de liderazgo 
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Categorías Sub categorías 
“son las características propias de un líder que le conllevan a ser un mejor líder” 
 
Motivación 
“Los líderes motivan e inspiran 
a sus seguidores, fomentan el 
espíritu de grupo y generan 
expectativas de futuro” 
(Lupano & Castro, 2003) 
 
Entusiasmo 
“Es un estado pleno, de entrega, de máximo interés por las cosas” (Félix, 2010) 
 
Compromiso 
“Compromiso en el sentido de dedicación, de obligación, de disciplina con respecto 
a los objetivos, a los seguidores” (Félix, 2010) 
 
Adaptación 
“Proceso en el cual el 
trabajador logra asimilar el 
entorno laboral, factor 
indispensable para estar  
satisfechos y ser  productivo” 
(Vallejo, 2011) 
Aprender y hacer aprender 
“El líder siempre necesita aprender porque los retos a los que se enfrenta cambian 
continuamente, y ha de involucrar a sus seguidores para enseñarles y hacer que 
aprendan ellos también” (Félix, 2010) 
 
Competencias 
“Es importante ser líder, pero no se deben olvidar los objetivos a alcanzar, para lo 
cual hay que disponer de profesionalidad, de saber hacer las cosas” (Félix, 2010) 
 
Fuente: Elaboración propia. 
Técnicas e instrumentos de recolección de información 
Procedimiento. La propuesta de intervención se desarrolla en tres fases, en un primer momento 
se realizará una contextualización teórica para establecer el estado del arte y poder conocer la 
estructuración de la realización del proyecto; la segunda fase será el trabajo de campo, en la cual, 
se pretende recolectar la información que permita dar cuenta del modelo de acompañamiento que 
se propone diseñar en el objeto general. En el trabajo de campo se aplicará una encuesta que 
conlleve a obtener información coherente con los objetivos específicos planteados.  
La tercera fase consistirá en la organización, presentación, análisis de los datos encontrados, 
esto se realizará de manera sistematizada; Una vez se cuente con el análisis de la información 
recolectada en el trabajo de campo, se procederá a realizar el diseño del modelo de 
acompañamiento. 
Instrumentos 
Los instrumentos que a continuación se presentan, guían la manera de acercarse a la recolección 
de información de cada objetivo específico y posteriormente a la construcción del general.  
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Se plantea realizar observación participante con el fin de describir las características de los 
líderes de los 3 departamentos (mantenimiento, jefatura del aeropuerto y salas VIP); para conocer 
el proceso de adaptabilidad se llevará a cabo una encuesta con opciones de respuesta tipo Likert; 
así mismo, para conocer el nivel de desempeño de los líderes de área se llevarán a cabo una encuesta 
con opciones de respuesta tipo Likert, estas encuestas han sido adaptadas especialmente para las 
áreas a investigar con el ánimo de conocer, indagar desde su experiencia en los lugares de trabajo 
como se pueden encontrar acciones de mejora que ayude a construir y proponer una herramienta 
de trabajo que beneficie tanto a los líderes como al personal reubicado. Esto con el fin de indagar 
los factores que promueven la motivación y adaptabilidad en los trabajadores reubicados.  
Sistematización de variables 
En los Anexos A y B, se muestra la sistematización de variables, en las encuestas dirigidas a los 






Capítulo III. Aspectos teóricos y conceptuales 
 
Teniendo en cuenta el objetivo de este documento, que consiste en acompañar el proceso de 
recepción y ubicación de colaboradores reubicados por condiciones de salud, en la compañía 
AVIANCA, seccional Cali. Es necesario que se desarrollen definiciones teóricas, relacionadas con 
las categorías que son la base y guía del presente proyecto, que para este caso son: liderazgo, 
motivación, reubicación y adaptabilidad. Es pertinente recordar al lector que, las estrategias que se 
pretende construir con este proyecto, centran su atención en dos componentes: la adaptabilidad y 
motivación.  
La elección de trabajar con los líderes1 y trabajar sobre el liderazgo de ellos no es una elección 
aleatoria. Esto obedece a que, teóricamente se ha demostrado que estos influyen e intervienen en 
las organizaciones, en los factores relacionados con la eficacia, fortalecimiento de competitividad 
de las organizaciones; dado que el trabajo de liderazgo que realizan, lo hacen directamente sobre 
componentes humanos que permiten movilizaciones del sujeto, a saber, la motivación, el 
compromiso, la cohesión entre el equipo de trabajo, entre otros (Contreras, Espinosa, Hernández 
& Acosta, 2013).  
A propósito del trabajo con líderes, estudios han demostrado que estos pueden promover, a 
través de sus características personales y las prácticas directivas, una mayor satisfacción en el 
ámbito laboral (Elliott, 2011; Luthans, Avery, Avolio, Norman & Combs, 2006). 
De acuerdo a lo anterior, el liderazgo y el acompañamiento, desde lo humano, es una pieza 
fundamental para generar adaptabilidad, fortaleciendo relaciones, proporcionando motivación y 
organizando los equipos de trabajo con sus diferentes situaciones. Estos son aspectos con los cuales 
                                                          
1 Así son llamados los jefes de departamento en la compañía AVIANCA.  
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los líderes que reciben al personal reubicado, pueden acogerlos en su nuevo rol; trayendo consigo 
estabilidad y aceptación con su nueva condición de salud. Esto último es lo que se entiende como 
proceso de adaptabilidad por parte del trabajador, como se puede observar, es el líder quien con su 
estilo y conocimiento brinda o no herramientas que pueden fortalecer a ese trabajador, en un nuevo 
contexto como reubicado en la empresa. 
Liderazgo  
Según Contreras et al (2013), no hay lugar a duda de que el liderazgo resulta ser un elemento 
concluyente en la manera en que los colaboradores divisan sus labores y emanan complacencia de 
él, lo que resulta, a su vez en una relación directa con el bienestar general del mismo (Omar, 2011) 
y la calidad del desempeño de su trabajo (Gurt, Schwemnen & Elke, 2011). Al respecto, Thompson 
(2012) destaca que las destrezas del liderazgo son fundamentales para instituir ambientes de trabajo 
motivantes, que impulsen al personal al desarrollo y crecimiento. (p. 573). Conociendo la 
importancia que tiene el líder en una organización, es relevante conocer la definición teórica de 
liderazgo, bajo la cual se orientará el presente estudio.  
Conforme a lo dicho por Chiavenato (1993), el liderazgo forma parte de una influencia o 
autoridad ajustada de la persona, ejercitada en un contexto que es dirigido a través de la 
comunicación a la adquisición u obtención de uno o más objetivos específicos. Por esta razón, se 
puede aseverar que el liderazgo es aquel ejercicio y destreza de una persona para lograr que 
aquellos que se encuentran a su alrededor se enfoquen o ubiquen y a su vez se comprometan a un 
beneficio común.  
En un sentido general aquellos que son realmente líderes logran ver en las demás personas los 
talentos que estas tienen, los identifican y potencializan; además de ser personas propositivas, pues 
plantean continuamente planes y posteriormente los desarrollan en proyectos eficaces y sostenibles 
a través del tiempo, posicionándose en el entorno y también actuando bajo todo riesgo y búsqueda 
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continua de soluciones. De la misma forma, el líder debe ordenar, administrar y motivar las 
acciones del grupo.   
A través del tiempo, diversos autores han realizado reflexiones teóricas sobre el liderazgo. Por 
esta razón, han diferenciado cada uno a su forma, diversos tipos de liderazgo, entre ellos Max 
Weber (2002), precursor de la sociología, quien diferenció las tipologías de liderazgo que están 
directamente conexos con formas de mando, estos son: el líder carismático (el que se distingue por 
encima de otros dirigentes), el líder tradicional (el que hereda el poder) y el líder legal (el que 
asciende al poder por medios democráticos). Es frecuente que estos arquetipos de líderes se 
reconozcan en el entorno organizacional.  
Dentro de estas caracterizaciones de líderes, también se encuentra el autócrata, el cual se destaca 
por su papel proactivo, motivador, que controla y dirige a sus colaboradores. Esta tipología de líder 
en un sentido general no tiene en cuenta a los demás y se considera autosuficiente y lo 
suficientemente competente para tomar todo tipo de decisiones por sí mismo, no pide a sus 
colaboradores más que su obediencia y que se adhieran a sus disposiciones. Por otra parte, se 
encuentra el líder participativo que, aunque no transfiere o delega la toma de decisiones a sus 
colaboradores, los hace participes y pone en consulta sus ideas, es un tipo de líder que sabe 
escuchar, analizar y también acepta las anotaciones y contribuciones por parte de sus subalternos. 
Este tipo de líder tiene la peculiaridad de impulsar a sus subordinados al aumento de sus 
capacidades de autocontrol y responsabilidad, es un líder que busca apoyar y confiar en sus 
subordinados. Finalmente se encuentra el líder liberal, quien posee plena confianza en sus 
subordinados, llegando al punto de conferirles funciones de alta confianza para su ejecución sin 
mayor explicación en su ejecución; este tipo de líder espera mucho de su equipo a nivel de control, 
compromiso, motivación y toma de decisiones, un tipo de liderazgo que brinda poco apoyo a los 
laborantes y poco contacto.  
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El liderazgo es para Lowney (2014), la capacidad de realizar acciones innovadoras que se 
adapten al contexto de la organización, mediante la fijación de metas ambiciosas, donde se piense 
de manera global y que permita actuar con rapidez ante determinadas circunstancias, asumiendo 
los riesgos que sean necesarios. Es de resaltar que para Félix (2010), en el liderazgo se deben tener 
presentes factores como: interés, visión, sinceridad, ambición, conocimiento de sí mismo y 
capacidad para ejercer dicho liderazgo. 
Por otra parte, para Acosta (2013), el liderazgo está estrechamente conexo con la mejora del 
talento humano, por lo que esta noción, no debe adjudicarse como una novedad o un factor 
desconocido a través del cual se pueda respaldar la organización, solo que no se ha realizado el 
suficiente esfuerzo para recapacitar apropiadamente sobre la importancia del liderazgo para 
asociarse con la noción de mando. En general se apela al liderazgo como un instrumento para 
alcanzar el compromiso de los laborantes con la organización, y por tanto queda rezagado de la 
autoridad.  
El liderazgo se atañe con las evoluciones, invenciones y los cambios, esto es, la perplejidad que 
afrontan las organizaciones en forma repetida, lo que constriñe a proceder a quien está desplegando 
el rol de líder sin mucha indagación o experiencia previa, para lo cual, usando la autoridad 
inconsecuente, implicara a otros en el asunto, los convencerá, para marchar unidos en un proceso 
que reducirá el nivel de tensión y vuelque en moderación o equilibrio el escenario enfrentado […] 
el liderazgo y el poderío son de naturaleza temporal y por esta razón son dependientes de la mayor 
o menor permanencia de las circunstancias que afronten las organizaciones, uno y otro son 
necesarios, sin olvidar la relevancia de la potestad en lo relativo a conservar el equilibrio del sistema 
social (Acosta, 2013, pág. 1238). 
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En esta línea, el progreso del talento humano consiste no solo en propagar sapiencias, pues en 
este momento concurren aspectos fundamentales que deben desarrollar los líderes. Paz (2008), los 
delimita como: destrezas, conocimientos, habilidades y actitudes. Él evidencia un cuadro donde 
concreta las aptitudes que debe tener un líder para una gerencia eficaz (Ver Cuadro 4). 
 
Cuadro 2. Competencias asociadas a la inteligencia emocional 






Conciencia de uno mismo Conciencia emocional. 
Adecuada autovaloración 












Empatía Comprender a los demás. 
Atender y/o desarrollar a los demás. 
Orientación al servicio. 
Aprovechamiento de la  
diversidad 
Habilidades sociales Influencia. 
Comunicación 





Fuente: Paz (2008), págs. 17-20 
Dado lo preliminar, Acosta (2013), precisa las organizaciones como conjuntos de personas que 
suman esfuerzos en aras de conseguir objetivos o propósitos comunes, sin embargo, 
hipotéticamente las organizaciones han sido vistas bajo la idea de sistemas cerrados; con relación 
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a esto, Morgan (1991), estableció la organización como sistema abierto; y esta noción prevalece en 
la actualidad. 
No obstante, la globalización ha conseguido traer con ella un sinfín de cambios en el entorno 
económico, social, cultural, demográfico, tecnológico y político; una situación que repercute de 
modo significativo en la conducción que se le da a los inconvenientes y peticiones en las 
organizaciones. 
Por tanto, los mejores líderes son los que armonizan una buena comprensión del trabajo por 
ejercer, de la mano de un excelente manejo de las relaciones humanas. Esto ha sido demostrado 
en variadas investigaciones en el panorama mundial. Una persona falta de un buen nivel de 
inteligencia social, inhábil para descifrar el código emocional de los demás, no debe 
desempeñar en la organización cargos que involucren dirección de personal. La empresa debe 
tener programa consistente de escogimiento y mejora de jefes, líderes y/o guías. (…) El líder 
debe poder lograr la integración de las necesidades de los individuos con los de la empresa, a 
través el uso de estilos de mando que provoquen la participación de sus colaboradores en las 
disposiciones sobre las que tengan sapiencias. Es ineludible bajar las decisiones al nivel de la 
información (Paz, 2008, pág. 6). 
De esta manera y en este orden de ideas, cuando los gerentes de una organización, no solo 
controlan desde sus esferas las funciones de sus colaboradores, sino que también se desempeñan 
como líderes competentes para intervenir los inconvenientes transformándolos en 
oportunidades; esto es un componente concluyente para el éxito, no solo de la empresa sino 
también para sus consumidores tanto internos como externos, los cuales de alguna forma 




Es importante también traer a colación a Sánchez (2008), quien presenta un modelo diseñado 
sobre la base de dos ejes, cada uno en una escala de cero a diez puntos. En el eje de la ordenada 
(Eje X) está ubicado el énfasis en las tareas y en el eje de la abscisa (Eje Y) se ubica el énfasis en 
las personas (como se describe la Figura 1). Allí se presentan cuatro estilos: Indiferente, Tecnicista, 
Sociable y Sinérgico. 
 
 
Figura 1. Modelo de los estilos de dirección y liderazgo propuesto. Tomado de Sánchez (2008) 
 
También se debe traer a colación que actualmente, las organizaciones por medio de contrato 
vinculan individuos que resultan ser un compendio de todas las capacidades personales y 
profesionales que la empresa busca para que su vinculación sea un aporte por el mayor rendimiento, 
un rendimiento evidenciado dentro y fuera de la organización, en otras palabras, que las 
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capacidades y destrezas de los individuos son el factor determinante para el éxito mancomunado a 
nivel empresarial, por sencilla que sea. Esto resulta posible a través de la unión perfecta de 
elementos variados que conforman el concepto de éxito organizacional, tales como el contexto 
optimo en cuando a lugar y tiempo, de la mano de las habilidades del personal a nivel de individuo 
y profesional, todo en función de los objetivos organizacionales (Becerra & Sánchez, 2011). 
En una propuesta más reciente sobre los modelos de liderazgo, se encuentra un estudio realizado 
por Sánchez, Vaca, Padilla y Quezada (2014), quienes proponen seis tipos de liderazgo, bajo dos 
modelos, con enfoques individual y relacional (Ver Figura 2).  
 
 
Figura 2. Categorización de los modelos de liderazgo. Tomado de Sánchez, Vaca, Padilla y 
Quezada (2014). 
 
Teniendo en cuenta el objetivo de este estudio, vale la pena profundizar en el liderazgo 
transformacional, siendo este modelo uno de los más actuales puesto que hace énfasis en la relación 
o tipo de influencia que pueda ejercer el líder sobre su grupo, en la medida que desarrolla una buena 
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relación con sus colaboradores. Este tipo de liderazgo es social y lleva consigo a una motivación 
intrínseca que propone el cambio de estado o situación actual de los colaboradores, 
proporcionándoles una visión del futuro que les motiva, mediante nuevas ideas que contribuirían a 
un direccionamiento estratégico del personal reubicado.  
Según lo expresado por Sánchez, Vaca, Padilla y Quezada (2014), “Un elemento fundamental 
de la teoría de liderazgo transformacional es el vínculo generado a través del compromiso –entre 
líder y seguidores– hacia la consecución de metas” (p. 47). El autor continúa afirmando que la 
influencia que genera el líder sobre sus seguidores, conlleva a una articulación entre todos los 
miembros del equipo, hacia una visión que se proyecta en torno a objetivos comunes.  
D’Alessio (2010), citando a Bernard Bass (1985), da una serie de características que debe tener 
un liderazgo transformacional, estos son: 
 Influencia idealizada: le permite al líder, desarrollar un conjunto de habilidades que le permiten 
ganar administración. 
 Motivación inspiracional, se genera cuando alguna acción específica ejercida por lo los líderes 
hacia su entorno, es valorado y reconocido por su comunidad y colaboradores.  
 Estimulación intelectual; es aquella que implica un nivel superior de motivación y relación entre 
los actores del proceso, mediante acciones que conlleven a una retroalimentación de las acciones 
de sus colaboradores, trayendo consigo una mayor productividad.  
 Consideración individual: marca una cercanía entre el grupo y el líder, siendo el líder quien 
impulsa dicha cercanía 
Dado lo anterior, se debe destacar, que en el sector organizacional es importante contar con la 
presencia de líderes que organicen, motiven y potencialicen las cualidades de los colaboradores. 
Es por esta razón que el rol del líder es de vital importancia en cualquier organización, dado que 
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tiene dentro de sus funciones, realizar acciones que conlleven a sus colaboradores, a una verdadera 
motivación en el desarrollo de sus funciones, generando de este modo, mejores resultados. 
Motivación  
Para el esclarecimiento de esta categoría se tomará el progreso teórico de Abraham Maslow 
sobre la Pirámide de necesidades. Según Maslow (1943), un ser humano tiene la tendencia a la 
satisfacción de sus necesidades primarias (más bajas en la pirámide), previo a dar búsqueda a las 
de más alto nivel; es conforme a esta jerarquía que los individuos encuentran una motivación para 
la realización de una acción. Dentro del precepto jerárquico de la pirámide del autor ya 
mencionado, se denota que la base piramidal es todo aquello que abastece la supervivencia humana 
y que en la mesura en que asciende la jerarquía, la necesidad va de la mano con las carencias del 
orden de la mejora del ser, dicho de otra manera, de la auto-realización.  
Las necesidades (en orden ascendente) son: fisiológicas, de seguridad, de amor y pertenencia, 
de estima y de auto-realización.  
Mcclelland en su teoría de las necesidades (logro, poder, afiliación) refiere que esas necesidades 
son las más relevantes en el área del trabajo, por lo que debe procurarse que los trabajadores puedan 
satisfacerlos. 
Otra teoría que explica la motivación es la de los factores de Herzberg, conocida como la teoría 
de los factores o llamada también teoría de la motivación e higiene la cual engloba tanto factores 
externos como internos. Convencido que la relación de un individuo con su trabajo es básica y de 
que su actitud hacia este, bien puede determinar el éxito o el fracaso. 
Se puede observar que gran parte de las necesidades se expresan, potencializan, promueven y 
pueden llegar a perderse o desvanecerse, en el ámbito organizacional. Es por esta razón, que la 
motivación será entendida con base a las categorías planteadas por Maslow, por lo tanto, la 
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motivación es el proceso de estimular a una persona para que realice una acción que satisfaga 
alguna de sus necesidades y alcance alguna meta deseada para el motivador. 
En el entorno organizacional, el estímulo es entendido como la aspiración de hacer un esfuerzo 
por lograr un cometido de la organización, que resulta a su vez en una realización a nivel personal. 
De acuerdo a Stoner, Freeman y Gilbert (1996), la motivación se refiere a una particularidad de la 
psicología que circunscribe componentes que producen, regularizan y sustentan la conducta 
humana, es por este motivo que se concibe que la motivación lo que hace que las personas marchen 
o se pongan en función de algo. Estos escritores, bosquejan que la estimulación es primordial en el 
progreso dentro del entorno empresarial.  
Se plantea desde el concepto de motivación, la motivación intrínseca que se genera a partir de 
factores internos de la persona como puede ser la propia satisfacción personal del empleado y la 
motivación extrínseca, la motivación laboral que puede ser inducida por elementos externos al 
trabajador, como un aumento salarial o un reconocimiento en público.  
Por otro lado, Chiavenato (2000) igualmente realiza una aclaración o definición del término 
motivación que concuerda a los beneficios de este proyecto. El escritor despliega la motivación 
como la derivación de la interacción entre él individuo y el escenario en el cual está inmerso, de 
tal manera que el individuo que labora, debe estar plenamente identificado con la labor que ejerce 
para lograr forjar una motivación real y para que logre desplegar ideas que fortifiquen y generen 
productividad dentro de la organización.   
En este sentido, Lupano & Castro (2003), plantean que los líderes tienen la responsabilidad de 
inspirar a sus seguidores, en la medida que fomentan el trabajo en equipo, generando una visión en 
conjunto. Para que esto se pueda llevar a cabo, Félix (2010) considera que debe fomentarse el 
entusiasmo, donde los colaboradores puedan dar los mejor de sí, demostrando un compromiso 
genuino ante la organización. 
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Ramírez & Abreu (2008), mencionan como la contribución y cooperación de los individuos, 
cada uno en el desenvolvimiento o desempeño de sus roles dentro de la empresa, hacen posible el 
progreso y logro de cada uno de los objetivos de la mano del desarrollo organizacional. En este 
orden de ideas la organización y las personas que forman parte de ella son una sola unidad en 
interacción constante, una persona natural y jurídica ambas trabajando bajo expectativas mutuas 
con relación a la retribución que recibirán a causa de su labor y desempeño esperado.  
Por este simple principio, es posible el cuestionarse la medida de diferencias dadas entre los 
distintos niveles de desempeño organizacional debido a su móvil motivacional. Los autores 
explican como en las investigaciones organizacionales el enfoque ha versado en la mayoría de las 
ocasiones en temas como el tamaño de la organización y su diseño estructural, donde la relevancia 
debería ser aún mayor para temas dinámicos y no fijos como el liderazgo, la comunicación, la 
formación de equipos de trabajo, la resolución y manejo de conflictos, todos ligados directamente 
con la motivación.  
Todos estos factores como aseveran Ramírez & Abreu (2008), están directamente ligados a todo 
lo que concierne a las interacción dadas entre los individuos que forman parte de la organización, 
formas de administración de recursos humanos y sus procesos productivos. Por ende, el resultado 
del estudio de cada uno de estos factores de una manera integrada, servirán de testigo de las 
necesidades organizacionales y humanas que influyen en la eficiencia y eficacia de los procesos y 
estrategias dados para el logro de objetivos.  
Por su parte, Rubiano y Forero (2014), consideran que una relación entre los resultados y las 
expectativas propias de cada trabajador en cuanto a su labor, se ven optimizadas con un nivel alto 
motivacional. Esta relación es un foco el cual demanda una vigilancia permanente, pues es lo que 
ayuda a definir de la mejor manera aquellos factores motivacionales individuales o grupales que 
más influencian a los empleados.  
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Uno de los factores determinantes para la motivación en el entorno laboral, es la satisfacción, 
pero una enfocada a sus sitios de labor, como también las relaciones interpersonales dadas en el 
mismo espacio sea cual sea su vínculo, para los autores hay cuatro factores determinantes para 
lograr la satisfacción en el entorno laboral y son: valores del trabajador, personalidad del trabajador, 
influencia social o influencia de entorno y situación laboral latente.  
Cuando estas cuatro variables funcionan y van de la mano bajo supervisión permanente, logran 
confluir de la mejor mano, generando grandes beneficios mutuos, baja tasa de rotación y estabilidad 
laboral, generan satisfacción y de la mano la motivación necesaria.  
Por tanto, la satisfacción resulta ser trascendental para cualquier tipo de labor, pues el bienestar 
en el trabajo no solo es algo significativo individualmente hablando, sino también factores como 
la calidad y productividad cuando se presentan resultados a nivel organizacional. En otras palabras 
y como los autores lo explican, la satisfacción es un conjunto de actitudes que se desarrollan 
individualmente dentro de la situación laboral hacia la diversidad de panoramas o situaciones que 
se presentan diariamente dentro del entorno organizacional y que van directamente ligados con la 
motivación laboral necesaria para una optimización en el desempeño, arraigo y cumplimiento de 
objetivos por parte de la organización en general.  
Dado lo anterior, la motivación debe convertirse en un factor esencial para realizar el proceso 
de reubicación, puesto que será el derrotero que le permitirá a los colaboradores, un mejor ambiente 
de trabajo, donde puedan llevar a cabo las tareas correspondientes de manera coherente.  
Reubicación 
En el sistema general de riesgos profesionales, cuando se trate de incapacidad generada por 
enfermedad o accidente de origen profesional, una vez terminado el periodo de incapacidad 
temporal originada en enfermedad profesional o accidente laboral, de conformidad con lo previsto 
en el artículo 4 de la ley 776 de 2002, el empleador está en la obligación, si el trabajador recupera 
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su capacidad de trabajo, a ubicarlo en el cargo que desempeñaba, o a reubicarlo en cualquier otro 
lugar para el cual esté capacitado, de la misma categoría; de igual modo, según lo dispuesto en el 
artículo 8 de la misma norma, cuando se trate de trabajadores con incapacidad permanente parcial, 
los empleadores están obligados a ubicar al trabajador incapacitado parcialmente en el cargo que 
desempeñaba o a proporcionarle un trabajo compatible con sus capacidades y aptitudes para lo cual 
deberán efectuar los movimientos de personal que sean necesarios. 
La dirección general de riesgos profesionales en el artículo 10 de la resolución 1016/89 (por la 
cual se reglamenta la organización, funcionamiento y forma de los programas de salud ocupacional 
que deben desarrollar los empleadores en el país) establece que: los subprogramas de medicina 
preventiva y del trabajo, tiene como finalidad principal factores de riesgo ocupacionales, 
ubicándolo en un sitio de trabajo acorde con sus condiciones psicofisiológicas y manteniéndolo en 
aptitud de producción de trabajo. 
También se debe tener en cuenta que desde los empleadores que definitivamente no tienen 
posibilidad de reubicar a sus trabajadores con algún tipo de discapacidad, al respecto según el 
artículo 26 de la ley 361197, establece: en ningún caso la limitación de una persona podrá ser 
motivo para obstaculizar una vinculación laboral, a menos que dicha limitación sea claramente 
demostrada como incompatible, compatible e insuperable en el cargo que fuera a desempeñar. Así 
mismo, ninguna persona limitada podrá ser despedida o su contrato terminado por razón de su 
limitación, salvo que medie autorización de la oficina de trabajo. No obstante, quienes fueren 
despedidos o su contrato terminado por razón de su limitación, sin el cumplimiento del requisito, 
tendrían derecho a una indemnización equivalente a 180 días de salario, sin perjuicio de las demás 
prestaciones e indemnizaciones a que hubiere lugar de acuerdo con el código sustantivo de trabajo 
y demás normas que modifiquen, adicionen, complementen o aclaren sobre la reubicación. 
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Para el presente trabajo se tendrán en cuenta también definiciones como de la reubicación 
laboral, desde los lineamientos del Ministerio de la Protección Social de la República de Colombia 
(2004), la cual corresponde a “Cambiar al trabajador de puesto de trabajo o de asignación de 
funciones ya sea temporal o definitivamente, dependiendo de la severidad de la lesión y del análisis 
del puesto de trabajo” (Social, 2004, p. 1). De acuerdo a la anterior definición puede determinarse 
que cada caso de reubicación que se presente dentro de la organización ha de ser diferente, en 
detalle, se trata de tener en cuenta los factores que inciden en la decisión de reubicar a una persona.  
Uno de los factores es la duración de la reubicación, cuando esa sea temporal, es decir, que tiene 
una fecha de inicio y fin, claramente definidos; en este caso es importante que no se dé a lugar a 
un diagnóstico errado en cuanto al tiempo, también se debe conocer que los trabajadores reubicados 
reciben un diagnostico determinante por las entidades responsables de la salud de los trabajadores; 
es ahí donde el trabajador con guía de su líder y en orientación con los departamentos de salud 
ocupacional, deciden lo mejor para el trabajador con base en su nuevo rol de reubicado y lo orientan 
hacia sus nuevas funciones. 
Importante tener en cuenta los diferentes tipos de reubicación:  
Reubicación laboral temporal: Cuando el trabajador no cuenta con incapacidad médica y aún 
está en tratamiento, debe ser reubicado de manera temporal en un puesto de menor complejidad, 
mientras se restablece la capacidad individual y las condiciones de trabajo no representan riesgo 
para el trabajador. 
Reubicación laboral definitiva: cuando las capacidades del trabajador no corresponden a las 
exigencias del trabajo que venía desempeñando debe considerarse la opción de reubicación en otro 
puesto de trabajo. 
Reconversión de mano de obra: esta se dará en aquellos casos en los que la capacidad funcional 
del individuo no le permite volver a ejercer la profesión u oficio para el cual estaba capacitado, 
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requiriendo un nuevo aprendizaje que le permita reincorporarse al medio laboral (no calificado, 
semicalificado, calificado y altamente calificado). 
Importante tener en cuenta una reubicación laboral puede tener múltiples consecuencias en un 
trabajador, las cuales pueden ser emocionales, mentales e incluso físicas y pueden aumentar los 
signos si en el transcurso de la reubicación no se lleva a cabo con la responsabilidad y el 
conocimiento que ameritan las acciones tendientes a facilitar la recuperación que esto conlleve, de 
ser posible, al reintegro del trabajador a la labor que desempeñaba previo a adquirir la condición 
de trabajador reubicado (Fabián Rubiano Universidad Santiago de Cali, 2017). 
En la misma línea temporal, Flórez y Ospina (2018), explican la reubicación definitiva, diferente 
a la temporal pues esta tiene un pase de no retorno a la labor o lugar de labor donde se desempeñaba, 
ahí, el acompañamiento permanente al trabajador resulta trascendental para evitar traumatismo a 
causa del proceso adaptativo que este implica; esto teniendo en cuenta que su reubicación ha sido 
dada por pérdida de capacidades y por esta misma causa debe enfrentar un cambio forzado de 
empleo o entorno laboral acorde a sus necesidades latentes en cuanto a las condiciones que mejor 
lo favorezcan.  
Las consecuencias derivadas de un proceso de reubicación para un trabajador, pueden darse de 
manera mental, emocional e incluso físicas que empeoren la situación previa que impulsó dicha 
movilidad, todo esto dado si el proceso ha sido dado de manera irresponsable sin el conocimiento 
previo necesario y las acciones concretas que faciliten la recuperación del trabajador en vista que 
si las condiciones lo permiten pueda incluso retornar a sus labores previas a ser reubicado.  
Las relación entre empresa-trabajador en este tipo de casos, deben convertirse en algo más 
notorio y estrecho, pues el trabajador por causa de la pérdida de sus capacidades físicas o mentales 
no puede en ningún caso, terminar bajo condición de abandono y falta de cobijo, cuando sus fuerzas 
han sido dedicadas previo a presentarse la situación a cumplir con las labores estipuladas con la 
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empresa, dedicando su tiempo y por ende parte de su vida y es por esto que la ley vigila que se 
genere de forma voluntaria o coactiva si se da el caso.  
Ante este tipo de situaciones Ramos & Ospina (2018)  mencionan que hay que tener en cuenta 
variables que ocasionalmente imposibilitan la reubicación, como el hecho de que la empresa no 
cuente con un lugar de trabajo optimizado para las capacidades ahora reducidas del empleado a 
reubicar. Sin embargo, ante este tipo de situaciones el Ministerio de la Protección Social de la 
Republica de Colombia tiene a consideración que esto está sujeto al análisis concreto de cada caso 
en particular pues son muchas las variables que confluyen ante la toma de determinaciones que 
pueden terminar en reubicación de puesto de trabajo o de asignaciones, hasta indemnizaciones o lo 
que sea requerido a la luz de la ley.  
La Corte Constitucional (2018) se pronunció al respecto, aseverando que la reubicación laboral 
es un elemento de protección a la población de alta prioridad  para los discapacitados ya que esto 
promueve la integración social de esta población, donde la disminución de sus capacidades en 
ningún sentido es una causal para su no vinculación laboral a menos que la misma limitación no le 
permita en ningún aspecto desempeñar el cargo que antes ejercía o alguno nuevo. 
Ante esta situación la Corte recuerda que sujetos que cobija este tipo de situaciones gozan de 
protección constitucional especial y el derecho a la reubicación laboral implica varios factores: 
Desempeño de labores de acuerdo con las condiciones de salud que le permitan abastecerse para 
su subsistencia; capacitación necesaria para nuevas funciones o uso de espacios adecuados; obtener 
una labor con iguales o mayores beneficios que el cargo anterior; e, información de si es o no 
posible la reubicación para formular soluciones.  
Toda esta serie de factores están sujetos a las condiciones de salud, habilidades y destrezas del 
afectado para lograr establecer sus capacidades para desempeñar las labores propuestas, previas o 
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nuevas según el caso sin afectarlo de ninguna forma y lograr llevar a cabo una reubicación 
satisfactoria o un acuerdo diferente dependiendo del caso particular.  
Por tanto, cuando se cuenta con un buen liderazgo, se deben tener las herramientas necesarias 
para proporcionar un ambiente de motivación para que los trabajadores reubicados encuentren en 
su nuevo lugar de trabajo, un espacio adecuado donde puedan desarrollar sus actividades 
eficazmente; todo esto, de la mano con estrategias adecuadas, les permiten a los colaboradores, 
tener un buen proceso de adaptabilidad, tal como se muestra a continuación.  
Adaptabilidad 
Existen diversas definiciones acerca de la adaptabilidad, dada la alta complejidad de este 
término, sin embargo, para tener una mayor claridad, a continuación, se relacionan algunas 
definiciones mencionadas por Foronda (2018).  
“Estructura que debe adoptar toda organización de acuerdo al grado de complejidad ambiental 
que se le presenta” (Ashby, 1956, p. 71) 
“Adaptabilidad responde a un esquema sistemático, que depende de cinco factores que pueden 
influenciar de manera significativa el comportamiento de las personas en un nuevo ambiente 
laboral” (Hannan y Freeman, 1977) 
“Proceso evolutivo de adaptación que asegura que solo sobreviven las organizaciones con mejor 
desempeño” (González, 2015, p. 73). 
“Capacidad de efectuar el proceso de adaptación y llevarlo a cabo en el menor tiempo posible 
que exijan las circunstancias” (Frías y Véliz, 2013, p. 6). 
Según Vallejo (2011), la adaptación corresponde a un proceso donde el trabajador puede 
asimilar su contexto laboral, teniendo como factores principales, la satisfacción y la productividad. 
Ante lo cual, Félix (2010), afirma que es importante aprender y hacer aprender, así como desarrollar 
competencias acordes con las actividades que se van a realizar en la organización.  
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Las conceptualizaciones anteriores, permiten pensar que la adaptabilidad es un proceso 
sistemático que deben realizar todas aquellas personas que ingresan a una organización, así como 
quienes son reubicados en otras áreas. Este proceso sistemático es el que le permite al individuo 
llevar a cabo cada una las tareas que hacen parte de sus funciones. Aquí entra a jugar un papel 
fundamental el clima organizacional, entrando a operar como facilitador del buen desempeño del 
personal. 
A continuación, en la Figura 3, se muestran los cinco factores, a los que se refiere Hannan y 
Freeman, 1977, con lo que se puede comprender que la adaptación, en primer lugar, depende de 
hechos históricos, principalmente los más recientes que se derivan de funciones originadas a partir 
de los procesos de selección; en segundo lugar, se tienen los rasgos adaptativos que se hayan 
identificado en los procesos de selección, estos son los funcionales; en tercer lugar, toman 
importancia aquellos rasgos adaptativos, que parten de un origen histórico; luego, las 
exadaptaciones que conllevan también a efectos funcionales y finalmente los rasgos 
epifenoménicos los cuales también tiene efectos funcionales. 
 















Lo anterior confirma que la adaptación del personal en una organización, resulta fundamental 
para el desempeño del personal, puesto que cada uno de estos aspectos en cierto modo, determina 
las actitudes que un colaborador tome dentro de una organización, trayendo consigo, beneficios 
para el área del que haga parte, por ende, también a la empresa.  
Así mismo, es pertinente traer a colación a Seah , Hsieh, & Huang (2014),  para quienes, los 
cambios que una persona haga en su vida, siempre deben traer consigo un alto grado de aprendizaje, 
participación y proactividad organizacional, aspectos que aportan significativamente a la empresa; 
esto sin duda trae también un impacto sobre la cultura empresarial. Por su parte, Burnes (1997) 
considera que cualquier cambio que se realice en las organizaciones, implican algunas alteraciones 













Capítulo IV. Resultados de la investigación 
Características de liderazgo de los jefes de área encargados de administrar los departamentos 
que reciben personas reubicadas. 
Para conocer las características del liderazgo de los jefes encargados de administrar los 
departamentos que reciben personas reubicadas en Avianca, fue necesario aplicar una encuesta que 
facilitó información desde dos perspectivas: líderes de área y trabajadores reubicados; tal cómo se 
describe a continuación. 
Colaboradores. Los colaboradores, en un 89% consideran que sus jefes son buenos líderes, 
otro factor relevante es que el 74%, creen que sus responsables directos gozan de buena 
credibilidad; así mismo, el 68% creen que sus líderes son honestos, lo que indica que cumplen con 
su deber. Otro aspecto relevante, es que el 89% de los colabores encuestados, les demuestran 
respeto a sus líderes. Finalmente, ellos creen que sus líderes si les prestan atención a sus 
necesidades (Ver Figura 4). Estos resultados evidencian que, desde la perspectiva de los 
colaboradores, existe un buen trabajo realizado por los líderes, y que han logrado de alguna manera, 
ganarse la confianza de sus colaboradores y propender para que ellos se sientan cómodos en el 
desarrollo de sus labores.  
Líderes de área. De acuerdo con los líderes, el principal aspecto en el que tienen mayores 
fortalezas, es su responsabilidad como jefes de sus equipos, por lo que creen que son buenos líderes; 
también dicen reconocer tanto sus metas, cómo sus propias limitaciones. Otros factores en los que 
coinciden los encuestados, es que consideran que en un 80%, gozan de credibilidad, creen que son 
honestos, coherentes y comunican e inspiran a sus equipos de trabajo (Ver Figura 5). De acuerdo 
con esta información, los líderes de área reconocen que tienen un buen desempeño frente a sus 












Según los colaboradores, las principales debilidades en relación al liderazgo, radica en que, en 
ocasiones no se presta atención a sus necesidades; percepción que es confirmada por los líderes 
encargados de área, quienes contemplan que en ocasiones no les expresan a sus equipos, 
reconocimiento y agradecimiento por el esfuerzo y por los resultados obtenidos obviando 
estimulación y apoyo emocional que puede ser un factor importante para la motivación y 
adaptabilidad que requieren los trabajadores reubicados en las diferentes áreas. 
Al respecto, Chiavenato (1993), afirma que los lideres eficientes, son aquellos que muestran una 
preocupación real por las personas, lo que les permite identificar sus talentos, de tal modo que los 
puedan potencializar, conllevándoles a tener un mejor desempeño. En este orden de ideas, es 
posible comprender que se requiere intensificar esfuerzos, de tal modo que se pueda tener un mayor 
enfoque en las necesidades de los colaboradores, teniendo en cuenta que, a partir de allí, se pueden 
evidenciar mejores resultados en las tareas asignadas.  
Uno de los factores predominantes, consiste en que los líderes prefieren no compartir 
información con sus equipos; panorama que lo confirman los líderes entrevistados. Sumado a esto, 
los colaboradores expresan que la visión que se tiene acerca de la organización, en ocasiones se ve 
limitada porque no se sienten inspirados, por lo que no involucran de manera integral hacia la 
visión y el objetivo de la empresa. 
Lo anterior, muestra que, en su mayoría, los líderes no compenetran de forma integral en sus 
equipos, impidiéndoles impregnar en ellos, lo que persigue la organización, en términos de misión, 
visión, objetivos y demás aspectos que resulten claves para compenetrar en sus áreas de trabajo.  
En ese sentido, Paz (2008) afirma que los mejores líderes se identifican porque logran combinar 
su buen conocimiento y experiencia acerca de su área, con un excelente manejo de las relaciones 
humanas; por tanto, al tener un buen manejo de las relaciones humanas, es posible que los 
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colaboradores sean conscientes de los objetivos que persigue la organización, haciendo que su 
desempeño esté acorde con los propósitos de la empresa, así, se evidenciarán mejores resultados.  
Otro factor relacionado con el liderazgo, que llama la atención, es que ellos manifiestan que los 
líderes evitan asumir riesgos cuando se trata de aspirar a objetivos retadores; fenómeno que es 
confirmado por los líderes participantes. Esto demuestra en cierto modo, que existen determinados 
temores que les impiden a los líderes, dirigir a sus equipos hacia nuevos desafíos. 
En este orden de ideas, Acosta (2013), reflexiona, acerca de que el liderazgo debe ser una 
herramienta que contribuya en las organizaciones, hacia el logro de un compromiso real, sin caer 
en el autoritarismo, sino por el contrario, alineando a cada uno de los colaboradores, hacia las 
perspectivas organizacionales.  
Los líderes de área manifestaron que cuando su equipo sigue sus indicaciones, tienen la 
sensación de que simplemente se limitan a obedecer órdenes; además, consideran que generalmente 
sus equipos de trabajo no realizan sus labores antes del tiempo establecido y con mayor efectividad, 
cuando se lo encargan personalmente. 
Aquí, es pertinente hacer referencia a Chiavenato (1993), quien explica que el liderazgo, más 
que una posición dentro de las organizaciones, consiste en una influencia constante por parte de 
líderes, la cual debe fundamentarse en una comunicación constante que les permita alcanzar los 
objetivos propuestos. Esto indica que es fundamental que se establezcan planes que conlleven a los 
líderes de área, a tener una comunicación constante con sus colabores, de tal modo que transmitan 
su nivel de compromiso con ellos, puesto de esta forma, se podrían lograr mejores resultados.   
Vale la pena resaltar que, según las repuestas dadas, tanto por los colaboradores, como por lo 
líderes, coinciden en que los líderes prestan atención a las necesidades de su equipo de trabajo; 
aspecto que resulta relevante en pro de generar un buen ambiente laboral, esto conlleva a que los 
colaboradores reubicados, puedan tener una mejor adaptación a su nuevo espacio de trabajo. 
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En el análisis correspondiente al  liderazgo, se debe tener en cuenta lo dicho por Acosta (2013), 
quien demuestra palpablemente que este, se relaciona estrechamente con el perfeccionamiento del 
talento humano; lo que, sin lugar a dudas, se obtendrá en la mesura que se tomen acciones propicias, 
en las que el personal, no solo se encuentre subordinado a las labores, sino que cuenten con una 
motivación extra, que estén soportadas en las proyecciones organizacionales donde a su vez 
encuentran un impulso mayor para tener un mejor rendimiento. 
 
Proceso de reubicación en el corto plazo 
A continuación, en la figura 6, se presenta el proceso de reubicación actual de Avianca, el cual 
inicia en la necesidad detectada de reubicación, luego se define el área donde se hará la reubicación, 
ante lo cual se harán sus respectivas restricciones y recomendaciones, con esto se procede a realizar 
la notificación al área de reubicación y finalmente se hace el respectivo seguimiento. 
 
Figura 6. Proceso de Reubicación. Tomado de Avianca (2019)
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Criterios importantes para proceso de reubicación – Área de Reubicación 
Elaboración de documentos 
Para el proceso de reubicación se elaborarán los siguientes documentos: 
Documento Reubicación Administrativo. este documento contiene: documento contiene, área 
de reubicación, funciones que desempeñará, horario, dirección de reubicación y líder temporal. 
Documento Salud en el Trabajo. Documento de reincorporación y adaptación laboral, 
recomendación de salud, acuerdo para implementarlos. 
Entrenamiento de actividades y procesos 
Manejo de elementos (impresora, Avantel, correo) 
Generar un espacio para confirmar las responsabilidades, derechos y deberes (actividades 
asignadas, horarios, permisos, reporte ausencias, etc) 
Reubicación temporal 
TC en Condición de embarazo 
La compañía dentro de su programa de medicina preventiva y en lo que compete a sus TC, ha 
establecido criterios de manejo para el personal femenino en estado de embarazo, donde se 
establece que serán suspendidas las actividades de vuelo para las embarazadas a partir del momento 
en el que informen a la Dirección de Tripulantes de Cabina sobre su estado. Estas serán reubicadas 
temporalmente en actividades de tierra, si no existe una contraindicación de carácter médico. 
Reubicación en áreas en Tierra por Maternidad u otras condiciones 
 Todos los TCP que por razones de maternidad u otras condiciones médicas, falta de licencia, 
falta de documentos, etc, deban ser reubicados en áreas en tierra, deberán cumplir con las 
siguientes políticas de empresa: 
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 El TC debe presentarse en la Dirección de Tripulantes de Cabina inmediatamente conozca el 
estado que exija su reubicación. No debe esperar a ser contactado por la DTC. 
 El horario de trabajo será el mismo del personal del área en el cual será reubicado. 
 El transporte lo recogerá y lo llevará únicamente a la residencia registrada en el sistema. 
 Las citas médicas o para otros conceptos, se deben procurar solicitar en horas fuera del horario 
de trabajo. 
 Todos los permisos que interfieran con sus funciones en el horario de trabajo, deben solicitarse 
con el jefe del área en el que están reubicados y con la DTC quien dará el visto bueno definitivo. 
 Los TCP reubicados deberán asistir a todas las asignaciones de No vuelo programadas en su 
itinerario mensual, dentro del horario establecido y cumpliendo con las condiciones de esas 
asignaciones. 
 Deberán presentarse a sus labores debidamente uniformados. A las TCP Maternas se les hará 
entrega de una dotación especial de maternidad, la cual deberán usar durante todo el periodo de 
reubicación. 
 Debe justificar adecuadamente cuando falte al trabajo, de lo contrario se le aplicará lo estipulado 
en el reglamento interno de trabajo. 
En la Figura 7, se muestran las consideraciones que se deben tener en cuenta en el área de 




Figura 7. Consideraciones Reubicación temporal. Tomado de Avianca (2019) 
 
Reubicación definitiva 
La cancelación definitiva del certificado médico dispuesto por la Aeronáutica Civil y dado que 
no es beneficiario de una prestación económica a cargo del Sistema de Seguridad Social (pensión 
de vejez o invalidez), la Empresa activa los procedimientos necesarios para realizar la reubicación 
definitiva en actividades en tierra. 
La reubicación definitiva cuenta con el siguiente proceso: 
 El TCP envía la hoja de vida a Atracción del Talento 
 El perfilamiento por parte de las psicólogas de la Compañía hacia los diferentes cargos y 
posiciones que en este proceso se puedan considerar para el futuro desempeño de sus labores 
definitivas. 
 La verificación por parte de la Gerencia de Seguridad y Salud en el Trabajo de que las funciones 
del nuevo cargo son compatibles con su condición de salud 
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 La adecuación física del puesto de trabajo y la dotación de los equipos de cómputo y demás 
herramientas que sea necesarias para el cabal desempeño de su labor. 
 La firma del Otro sí o documento que contendrá sus nuevas condiciones laborales. 
En la Figura 8, se describen las principales consideraciones que se deben tener en cuenta en el 
área de reubicación temporal, en ellas se muestra las funciones, horario, salud y administración.  
 
 
Figura 8. Consideraciones Reubicación definitiva. Tomado de Avianca (2019) 
 
Para complementar la información anterior, a continuación, se muestran los resultados 
relacionados con la categoría de adaptación, en los colaboradores y líderes, respectivamente. Para 
la adaptación se tuvo en cuenta el “aprender y hacer aprender” y las competencias.  
Colaboradores. Para los colaboradores la mayor fortaleza tiene que ver con que su responsable 
directo muestra interés en seguir formándose profesionalmente, así mismo, consideran que los 
líderes son claros en sus tareas y las realizan de manera eficiente, solucionando los posibles 
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conflictos que se generan en torno a los trabajadores; del mismo modo se visualiza un deseo 
constante por conseguir los objetivos propuestos y trabajan por mejorar constantemente.  
De otro lado, los colaboradores manifiestan que en ocasiones no se reconocen algunas de sus 
oportunidades de mejora; además dicen que su responsable directo toma sin demasiada demora las 
decisiones, pese a que ellos no estén de acuerdo. Ellos suponen que sus líderes no son buenos 
comunicadores, mostrándose de alguna manera rígidos ante el cambio en la forma de hacer las 
cosas; este panorama es confirmado por los líderes (Ver Figura 9). 
Líderes de área. Las fortalezas que reconocen los líderes de sí mismos, consisten en que toman 
oportunamente las decisiones, pese a que no sean tan populares; también dicen que están abiertos 
a la innovación, a nuevas soluciones, a puntos de vista novedosos y que son creativos en la 
organización; así mismo, ellos dicen dejar claras las tareas que deben desarrollar sus equipos de 
trabajo. Ellos agregan, además, que la explicación y preparación a la hora de implantar cambios es 













Figura 10. Líderes, adaptación. Elaboración propia 
Aquí es importante que se tenga en cuenta que para que exista un buen proceso de adaptación, 
se debe partir de la formación de una cultura organizacional, donde ellos puedan tener la 
oportunidad de ser proactivos y participar en diversas actividades de su área de trabajo y de la 
empresa en general. Todo esto hará que los trabajadores, quienes han sido reubicados de otra área, 
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se identifiquen con sus nuevos líderes, compañeros, funciones, entre otros actores que le permitirán 
hacer más amena su labor.  
Al respecto Seah , Hsieh, & Huang (2014), afirman que “la mayoría de los cambios deben 
contener aprendizaje, participación y proactividad organizacional por parte de todos los 
colaboradores; impactando directamente en la cultura de la empresa”.   
Dos aspectos favorables que se deben resaltar, es que, según la encuesta realizada a los líderes, 
ellos toman oportunamente las decisiones, aunque no sean populares; además afirman dejar claras 
las tareas, lo que tiene que hacer, para cuándo y qué espera de cada uno. 
En este sentido, Burnes (1997), afirma que para que exista un cambio organizacional, es 
pertinente hacer referencia a la consideración de las alteraciones dentro de las empresas, esto tanto 
en los individuos, como en la organización en general.  
Otro aspecto que vale la pena destacar de las respuestas dadas por los colaboradores, es que 
ellos consideran que los líderes muestran interés en formarse y capacitarse para ejercer mejor su 
labor; este reconocimiento conlleva a pensar que los colaboradores sienten confianza en las 
decisiones y en las acciones realizadas para el cumplimiento de sus funciones.  
Dado lo anterior, dentro de la empresa, en la labor realizada por parte de los líderes, con las 
personas reubicadas, que por escenarios de salud, salud mental y emocional han sido reubicados 
en áreas muy diferentes en las que fueron contratados, hoy se debería hacer un mayor enfoque en 
la motivación, de tal modo que puedan tener un mejor proceso de adaptación, lo que los puede 
llevar a ser más eficientes en sus funciones; sin duda, esto repercute en beneficios para la empresa, 
puesto que las tareas realizadas serían más efectivas, disminuyendo incluso, los tiempos de 
realización de las actividades y porque no decisiones que pudieran llevar a algunos a recuperación 
de su salud y a otros a una adaptabilidad que le genere nuevos propósitos en la organización. 
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Por tanto, teniendo en cuenta la teoría expuesta en este documento y en contraste con los 
hallazgos encontrados, se considera pertinente aplicar el modelo de liderazgo transformacional, 
donde, según lo expuesto por Sánchez, Vaca, Padilla y Quezada (2014), permite impulsar un 
compromiso entre el líder y sus colaboradores, en pro de la consecución de las metas. Es así como 
a continuación se plantea un plan de intervención que tiene como base fundamental, generar buenas 
relaciones entre todos los integrantes de la organización; de manera específica, los reubicados y los 
líderes de área.  
Esto implica proponer acciones que vinculen una etapa de sensibilización donde se mostrará y 
concientizará, tanto a líderes como a colaboradores, de la importancia de hacer mejoras en sus 
respectivas áreas para un mejor desempeño. También se propondrán acciones en pro del 
fortalecimiento de las capacidades; finalmente se hará un enfoque en la evaluación, lo que 
conllevará a hacer planes de mejoramiento en caso que sean necesarios.   
 
Factores que promueven la motivación en los trabajadores reubicados 
En las figuras 11 y 12 se muestran los resultados relacionados con la categoría de motivación, 
en los colaboradores y líderes, respectivamente. 
Colaboradores  
En cuanto a la motivación, según algunos colaboradores, perciben cierto egoísmo por parte de 
los líderes, de tal modo que llegan a perder la motivación, llevándoles a que realicen sus 
actividades, solo en pro de cumplir con sus compromisos, pero, sin realizar ningún esfuerzo 
adicional por generar mejores resultados. Sumado a esto, las principales fortalezas de los líderes, 
corresponden a que su responsable directo les da muy buen ejemplo y les transmiten entusiasmo 
en sus labores; otra fortaleza identificada, consiste en que sus líderes se esfuerzan en las tareas que 
56 
 
realizan, lo que conlleva que le comuniquen una imagen positiva de la empresa, transmitiéndoles 
confianza de que van a cumplir los objetivos.  
Líderes de área  
Las fortalezas que consideran los líderes de sí mismos, consisten en que ellos cumplen las 
promesas realizadas a los colaboradores, también que defienden y persiguen las metas de la 
organización; así mismo, ellos logran comunicar una imagen positiva de la empresa y de sus 
posibilidades a largo plazo. Otro factor relevante, consiste en que los líderes creen que ellos dan 
buen ejemplo en su lugar de trabajo y que se esfuerzan por realizar las tareas de la compañía. De 
otro lado, los líderes consideran que no se transmiten todo el entusiasmo necesario, hacia su equipo 
de trabajo y la gente que les rodea, por lo que ellos no se sentirían motivados en la realización de 
sus labores.  
 





Figura 12. Líderes, motivación. Elaboración propia 
En esta dirección, es oportuno referenciar la teoría de las necesidades de Maslow (1943), quien 
asevera que un ser humano tiene intrínseca una tendencia a satisfacer sus necesidades primarias, 
mucho antes que buscar la satisfacción de las de más alto nivel; pues esta jerarquía piramidal está 
realizada conforme la motivación a realizar una acción, siendo el nivel más bajo, el más alto en 
motivación y el más alto el más bajo en motivación dados los niveles de relevancia para su 
supervivencia. 
Esto indicaría que los líderes de área, deben mostrar interés por las necesidades básicas de su 
equipo, por ejemplo, la situación de su familia, vivienda, entre otros aspectos que hacen que las 
personas se sientan a gusto y consideren que sus necesidades son tenidas en cuenta. Dichas acciones 
hacen que los colaboradores sean más productivos en sus funciones, por ende, se tendrán mejores 
resultados.  
Adicional a esto, Stoner, Freeman & Gilbert (1996), reflexiona que la motivación concierne con 
características psicológicas que contienen componentes que direccionan la conducta humana; 
58 
 
estableciendo que la estimulación o motivación, entonces, impulsa a que las personas obtengan 
llevar a cabo sus labores de forma óptima. 
Dos aspectos que llaman la atención en cuanto a la motivación que inspiran los líderes, es que 
ellos decienten y persiguen las metas de la organización y cumplen las promesas realizadas a sus 
colaboradores. Esto resulta positivo, dado que la motivación es el proceso de estimular a una 
persona para que realice una acción, en pro de la satisfacción de algunas de sus necesidades y el 
alcance las metas propuestas. 
En este mismo sentido, según lo dicho por Chiavenato (2000), la motivación es consecuencia 
de la interacción entre los individuos, quienes lo hacen en diversidad de escenarios; por ende, para 
que eso acontezca, es preciso que los coadjutores, se identifiquen sus labores a desempeñar, pues 
solo de esta manera lograran un incremento es su productividad.   
 
Estrategias para fortalecer los procesos actuales de recepción y ubicación de colaboradores 
reubicados 
Luego de analizar los resultados de la investigación, es pertinente determinar que el modelo de 
liderazgo debe estar fundamentado en tres pilares básicos, a saber: liderazgo, motivación y 
adaptabilidad; dentro de los cuales se deben tener en cuenta las principales falencias detectadas a 
través de la encuesta realizada. A partir de esto, se crean acciones direccionadas en tres fases: 
sensibilización, fortalecimiento y evaluación (Ver Figura 10). 
Las estrategias se plantearán desde tres fases, tal como se muestra en el Cuadro 5. El Cuadro 6 
presenta la matriz de intervención, de manera resumida.  En los cuadros siguientes (cuadro 7 al 





Cuadro 3. Matriz de intervención 
Matriz de intervención 
Enfoque Etapa Objetivo Indicador 
Liderazgo Sensibilización Concientizar a los colaboradores, 
acerca de la necesidad de ejercer un 
buen liderazgo. 
Nivel de concientización sobre la 
importancia de un buen liderazgo en 
las tres áreas de trabajo en su puesto 
de trabajo, a través de una encuesta 
pre y pos desarrollo del taller 
 
Fortalecimiento Brindar los elementos claves que le 
permita a los reubicados, una 
capacidad de empoderamiento para 
enfrentar las vicisitudes que se 
presenten durante el desarrollo de sus 
funciones. 
Conocimientos adquiridos acerca de 
las tres áreas de trabajo 
Evaluación Verificar el desarrollo de las 
habilidades de los 19 trabajadores, 
reubicados como aporte a la 
organización, a través de pruebas 
aplicadas y la participación de los 
colaboradores. 
Índice de desarrollo de habilidades 
labores de los 10 trabajadores 
reubicados  
Motivación Sensibilización Comprender que los colaboradores 
son importantes para empresa y que 
juegan un papel fundamental en su 
funcionamiento.  
Grado de motivación del personal 
reubicado 
Fortalecimiento Motivar a los colaboradores para que 
realicen sus labores con mayor 
empeño y, por ende, generen mejores 
resultados.  
Mejoramiento en el desempeño. 
Evaluación Emprender las acciones 
correspondientes que conlleven a 
mejoras en cada una de las áreas para 
que los colaboradores puedan 
adaptarse a su área de trabajo. 
Índice de mejoramiento en 
productividad, relaciones 
interpersonales y sentido de 
pertenencia 
Adaptación Sensibilización Facilitar el proceso de inducción al 
nuevo colaborador, creando 
conciencia de su valioso aporte en la 
compañía. 
Conocimiento del área de trabajo  
Fortalecimiento   Generar un buen clima laboral que le 
permita a los reubicados adaptarse a 
su nuevo puesto de trabajo. 
Ambiente laboral sano  
Evaluación Monitorear las sanas relaciones entre 
compañeros reubicados, antiguos y 
nuevos en cada área. 
Adaptación al ambiente laboral de 
área 







Cuadro 4. Taller de liderazgo con perspectiva en los cargos 
Taller de liderazgo con perspectiva en los cargos 
Enfoque Liderazgo 
Etapa Sensibilización 
Acción Taller de liderazgo con perspectiva en los cargos. 
Objetivo Concientizar a los jefes de área, acerca de la necesidad de ejercer un buen liderazgo. 
Desarrollo 1 – Diseño del taller  
 
Aquí se tendrán en cuenta las necesidades primarias de cada área, así 
mismo se estudiará el perfil del cargo, a partir de lo cual se partirá para 
establecer el enfoque del taller, ya que en él, se debe hacer un énfasis 
claro en el desarrollo del cargo. 
2 – Convocatoria 
para los trabajadores 
reubicados 
 
La convocatoria se realizará a partir del momento en que los 
trabajadores son reubicados, con el fin de que, cuando ejerzan sus 
funciones, cuenten con elementos básicos para su buen desempeño. 
Esta convocatoria debe estar dirigida a todos los colaboradores que 
tengan menos de seis en su nuevo cargo, 
3 – Desarrollo del 
taller  
El taller debe ser desarrollado en las instalaciones de la empresa, para 
esto se debe tener en cuenta el horario de trabajo de los participantes, 
con el fin de que no se crucen estos tiempos.  
El taller tendrá una duración de una hora. 
El mentor del taller debe contar con todo el material e información 
acorde a las necesidades de las diferentes áreas, esto le permitirá tener 
un tiempo productivo. 
Finalmente, se les entregará un folleto con el contenido de la reunión y 
se les dará un refrigerio a los participantes.  
4 – Evaluación del 
taller 
Esta se realizará de acuerdo a los indicadores establecidos. 
Frecuencia El taller se realizará cada tres meses (4 talleres al año) 
Responsables Jefe de recursos humanos 
Líder de área 
Población Líderes 





Humanos  Coordinador del taller 
Conferencistas  
Económicos  1.280.000 
Presupuesto Descripción Vr. unit. Cant.. act. Vr. act. #. act. Vr. total 
Folletos   3.000 20 60.000 4 240.000 
Refrigerio  3.000 20 60.000 4 240.000 
Conferencista 200.000 1 200.000 4 800.000 
Total 1.280.00 
Indicador Definición de 
indicador 
Nivel de concientización sobre la importancia de un buen liderazgo en 
su puesto de trabajo 





Encuesta pre y pos desarrollo del taller. Esta encuesta contará con una 
escala de medición que permita conocer que tanto interés muestran 
hacia un liderazgo eficiente. 
Medición  Puntaje antes del taller 
Puntaje después del taller  
Fuente: Elaboración propia 
 




Acción Capacitaciones continuas en pro de la actualización de los conocimientos relacionados con el 
cargo y la empresa en general 
Objetivo Brindar los elementos claves que le permita a los reubicados, una capacidad de empoderamiento 
para enfrentar las vicisitudes que se presenten durante el desarrollo de sus funciones. 
Desarrollo 1 – Definición de 
capacitaciones  
 
Inicialmente se debe definir las capacitaciones adecuadas para el 
personal, de acuerdo a su perfil. Estas tendrán que desarrollarse, acorde a  
las necesidades de cada una de las áreas, puesto que permitirá al 
trabajador, despejar dudas acerca de sus labores y mejorar aquellos 
aspectos en los que se tengan falencias. 
2 – Temas a tratar Trabajo en equipo 
Capacidad de análisis  
Toma de decisiones 
Orientación al cliente  
Creatividad en innovación 
Comunicación efectiva 
3 – Convocatoria 
para los trabajadores 
reubicados 
 
Esta convocatoria se destinará a los trabajadores que lleven menos de un 
año en su nuevo cargo. Serán informadas con anticipación, con el fin de 
hacer las programaciones respectivas sin que interfieran en su horario 
laboral. 
4 – Desarrollo de las 
capacitaciones 
Las capacitaciones se llevarán a cabo en las instalaciones de la empresa. 
Serán programadas durante una semana, tiempo en el cual se 
desarrollarán cinco sesiones de dos horas cada una, para un total de 10 
horas. 
Se realizarán tres capacitaciones al año, cada una destinada a un área 
específica (mantenimiento, jefatura de aeropuerto y salas VIP). 
El tiempo de las capacitaciones será distribuido de acuerdo a los temas a 
tratar. 
Durante la capacitación se destinará un tiempo considerable para realizar 
talleres prácticos que les permita a los participantes comprender de 
manera más clara el conocimiento transmitido. 
A los asistentes se les hará entrega de una agenda y un bolígrafo para 
apuntes. Al finalizar cada sesión se les entregará un refrigerio. 
 5 – Evaluación  Esta se realizará de acuerdo a los indicadores establecidos. 
Frecuencia Las capacitaciones se realizarán cada cuatro meses (3 capacitaciones al año) 
Responsables Jefe de recursos humanos 
Líder de área 
Población Trabajadores reubicados 






Hojas en blanco 
Libretas de apuntes 
Bolígrafos  
Refrigerio  
Humanos  Coordinador de capacitaciones 
Conferencistas  
Económicos  3.645.000 
Presupuesto Descripción Vr. unit. Cant.. act. Vr. act. #. act. Vr. total 
Cartillas   10.000 20 200.000 3 600.000 
Refrigerio  1.500 100 350.000 3 1.050.000 
Hojas en blanco --- --- --- --- 15.000 
Libreta de apuntes  2.000 20 40.000 3 120.000 
Bolígrafos  1.000 20 20.000 3 60.000 












Conocimientos adquiridos acerca de sus áreas de trabajo 
Tipo de indicador Cualitativo 
Método de 
evaluación  
Para hacer la evaluación se observará el desempeño da cada uno de los 
colaboradores. Este informe será realizado por el líder de área, en un 
formato previamente diseñado. Luego será entregado al jefe de recursos 
humanos quien se encargará de hacer el análisis de los resultados 
correspondiente. 
Medición  Desempeño en el área de trabajo  
Fuente: Elaboración propia 
 
Cuadro 6. Seguimiento al desarrollo de habilidades labores de los trabajadores 
Seguimiento al desarrollo de habilidades labores de los trabajadores 
Enfoque Liderazgo  
Etapa Evaluación 
Acción Seguimiento al desarrollo de habilidades labores de los trabajadores. 
Objetivo Verificar el desarrollo de las habilidades de los trabajadores, como aporte a la organización.  
Desarrollo 1 – Determinación 
de habilidades    
 
Las habilidades que se tendrán en cuenta para el seguimiento son: 
Trabajo en equipo 
Capacidad de análisis  
Toma de decisiones 
Orientación al cliente  
Creatividad en innovación 
Comunicación efectiva 
2 – diseño del plan 
de seguimiento  
Se elaborarán formatos con preguntas que induzcan a conocer el 
desarrollo de cada uno de los factores propuestos, para esto se utilizará 
la escala de Likert con la cual será posible establecer si los 
colaboradores han puesto en práctica aquellas enseñanzas recibidas en 
las capacitaciones.  
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3 – Desarrollo del 
seguimiento 
Este seguimiento se llevará a cabo con una periodicidad de seis meses, 
tiempo en el cual se contará con elementos clave que permitan 
determinar si los colaboradores están desarrollando habilidades clave 
para un mejor desempeño. 
4 – Resultados del 
seguimiento 
Los resultados serán elaborados por los líderes de área, quienes tendrán 
como función llenar los formatos para ser entregados al departamento de 
recursos humanos con el fin de ser evaluados. 
Frecuencia Cada 6 meses, 2 veces al año 
Responsables Jefe de recursos humanos 
Líderes de área 
Población Trabajadores reubicados 
Recursos Físicos Formatos de evaluación  
Análisis de la información  
Humanos  Jefe de recursos humanos.  
Líder de área 
Económicos  408.000 
Presupuesto Descripción Vr. unit. Cant.. act. Vr. act. #. act. Vr. total 
Copias de la 
evaluación   
200 20 4.000 2 8.000 
Reporte de 
evaluación  
200.000 1 200.000 2 400.000 
Total 408.000 
Indicador Definición de 
indicador 
Índice de desarrollo de habilidades labores de los trabajadores 
Tipo de indicador Cuantitativo 
Método de 
evaluación  
La evaluación se realizará mediante una revisión de las pruebas 
aplicadas y la participación de los colaboradores.  
Medición   
Índice de capacidad de trabajo en equipo inicial 
Índice de capacidad de trabajo en equipo final 
 
Índice de capacidad de análisis inicial 
Índice de capacidad de análisis final 
 
Índice de capacidad de toma de decisiones inicial 
Índice de capacidad de toma de decisiones final 
 
Índice de orientación al cliente inicial  
Índice de orientación al cliente final 
 
Índice de creatividad en innovación inicial 
Índice de creatividad en innovación final  
 
Índice de capacidad de comunicación efectiva inicial  
Índice de capacidad de comunicación efectiva final 
 






Cuadro 7. Generación de incentivos emocionales 
Generación de incentivos emocionales 
Enfoque Motivación  
Etapa Sensibilización 
Acción Generación de incentivos emocionales 
Objetivo Comprender que son importantes para empresa y que juegan un papel fundamental en su 
funcionamiento.  
Desarrollo 1 – Determinación 
de factores a tener 
en cuenta   
 
Inicialmente se realizará unas encuestas de diagnóstico que permitirá 
conocer la situación emocional de cada uno en particular. 
Para la generación de incentivos emocionales se tendrán en cuenta cinco 
factores: (1) desarrollo profesional; (2) asesoría psicológica; (3) 
aprendizaje; (4) asesorías en finanzas personales.  
2 – Definición de 
acciones a 
desarrollar 
(1) Desarrollo profesional: cada seis meses se brindarán asesorías en 
temas académicos para enfocar a las personas en sus logros 
profesionales, también se brindará apoyo para que puedan emprender su 
carrera de pre grado o pos grado según sea el caso. 
(2) Asesoría psicológica: se establecerán citas de forma periódica (cada 
cuatro meses) con la psicóloga de la empresa, quien hará un diagnóstico 
y en caso de ser necesario le remitirá a un especialista. Todo esto con el 
fin de mejorar el estado emocional de los colaboradores. 
(3) Aprendizaje: estos aprendizajes serán respaldados por las acciones 
estipuladas en liderazgo. Adicional a esto, se patrocinará a tres 
colaboradores cada tres meses para que asistan a diplomados o cursos 
según su interés.  
(4) Asesorías en finanzas personales: con una periodicidad de 6 meses, 
se contratará un experto en finanzas, quien brindará asesoría a quienes 
deseen aprender a manejar sus finanzas, de tal modo que puedan tener 
una mejor calidad de vida junto con sus familias.  
 
3 – Desarrollo del 
plan 
 Este plan se estipulará de acuerdo a las acciones, y será desarrollado por 
el departamento de recursos humanos. 
Frecuencia De acuerdo a cada acción. 
Responsables Jefe de recursos humanos 
Población Trabajadores reubicados y líderes de área 
Recursos Físicos Cronograma de actividades 
Formatos de seguimiento  
Humanos  Jefe de recursos humanos.  
Coordinador de plan de incentivos 
Asesores profesionales 
Económicos  5.300.000 
Presupuesto Descripción Vr. unit. Cant.. act. Vr. act. #. act. Vr. total 
Asesor académico 500.000 1 500.000 2 1.000.000 
Especialistas 
psicología 
100.000 3 300.000 3 900.000 
Diplomados o 
cursos 
200.000 3 600.000 4 2.400.000 




Indicador Definición de 
indicador 
Grado de motivación del personal reubicado 
Tipo de indicador Cuantitativo 
Método de 
evaluación  
La evaluación se realizará mediante la aplicación de formularios, con 
una periodicidad de 3 meses, donde se direccionarán preguntas de 
diagnóstico que permitan determinar el nivel de motivación en relación a 
factores emocionales. Estos resultados serán comparados con el 
diagnóstico realizado en el momento en que los trabajadores inician a 
desempeñar su cargo. 
Medición  Nivel de motivación inicial 
Nivel de motivación final 
Fuente: Elaboración propia 
 
Cuadro 8. Creación de un plan de reconocimientos  
Creación de un plan de reconocimientos 
Enfoque Motivación  
Etapa Fortalecimiento 
Acción Creación de un plan de reconocimientos 
Objetivo Motivar a los colaboradores para que realicen sus labores con mayor empeño y, por ende, 
generen mejores resultados.  
Desarrollo 1 – Política de 
reconocimiento   
 
El reconocimiento permite que los colaboradores tengan una motivación 
para el desarrollo de sus cargos, en la medida que incrementa su 
autoestima, asertividad y desempeño, facilitando un clima laboral 
propicio para el buen desarrollo de las actividades. 
2 – Condiciones del 
plan 
Institución de los premios individuales y colectivos. 
Establecimiento de condiciones para los premios. 
Los reconocimientos estarán enfocados en recompensar a aquellos 
trabajadores que se destaquen por implementar acciones eficientes en 
sus labores y que presenten planes de mejora para sus departamentos. 
Las recompensas consistirán en premios, tales como, bicicletas, tablets, 
celulares, entre otros. 
El promedio por premio será de 300.000 
Estos se entregarán a dos trabajadores cada seis meses en una ceremonia 
donde además se destacará las labores de todos los colaboradores y se 
les entregarán reconocimientos.  
3 – Divulgación del 
plan 
A los colaboradores se les entregará una carta donde se les dé a conocer 
las condiciones del plan, con el propósito de motivarles. 
4 – Entrega de 
reconocimientos 
 Los reconocimientos serán entregados cada 6 meses 
Frecuencia Cada 6 meses, 2 veces al año 
Responsables Jefe de recursos humanos 
Población Trabajadores reubicados 
Recursos Físicos Plan de reconocimientos 
Cartas de información 
Premios  
Reconocimientos   
Humanos  Jefe de recursos humanos.  
Líder de área 
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Económicos  1.680.000 
Presupuesto Descripción Vr. unit. Cant.. act. Vr. act. #. act. Vr. total 
Premios 300.000 2 600.000 2 1.200.000 




200.000 1 200.000 2 400.000 
Total 1.680.000 
Indicador Definición de 
indicador 
Mejoramiento en el desempeño. 
Tipo de indicador Cualitativo. 
Método de 
evaluación  
La evaluación se realizará por parte de cada uno de los líderes de área, 
mediante una calificación de cada una de las funciones que desempeñan. 
Medición  Mejoras realizadas en las funciones desempeñadas. 
Fuente: Elaboración propia 
 
Cuadro 9. Evaluación del desempeño de los colaboradores reubicados 
Evaluación del desempeño de los colaboradores reubicados 
Enfoque Motivación 
Etapa Evaluación 
Acción Evaluación del desempeño de los colaboradores reubicados 
Objetivo Emprender las acciones correspondientes que conlleven a mejoras en cada una de las áreas 




Para diseñar el instrumento se deben tener en cuenta las acciones 
emprendidas previamente (talleres y capacitaciones) 
Se definirán los aspectos a evaluar, mediante variables que permitan 
tener una cobertura global de todos los aspectos relacionados con el 
desempeño de los colaboradores. 
2 – Desarrollo de la 
evaluación  
 
Los encargados de hacer la evaluación serán el jefe de recursos 
humanos, con el apoyo de los líderes de área. 
Esta evaluación se realizará mediante la aplicación de cuestionarios, 
tanto a colaboradores, como a los líderes de cada área. 
El cuestionario arrojará resultados cuantitativos, mediante la cual se 
podrá establecer el índice de avance en diferentes aspectos, entre ellos: 
productividad, relaciones interpersonales, sentido de pertenencia, 
desempeño del cargo, entre otros.  
3 – Aplicación de 
evaluaciones 
Estas evaluaciones serán aplicadas directamente en los puestos del 
trabajo, con el fin de facilitar su realización y no interfiera en las 
actividades laborales.  
Frecuencia Las evaluaciones se realizarán cada 3 meses. 
Responsables Jefe de recursos humanos 
Jefe de área 
Población Trabajadores reubicados 
Recursos Físicos Instrumento (Encuesta) 
Computador (sistematización de resultados) 
Reporte de evaluación  
Humanos  Jefe de recursos humanos.  
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Económicos  808.000 
Presupuesto Descripción Vr. unit. Cant. act. Vr. act. #. act. Vr. total 
Copias de encuesta   100 20 2.000 4 8.000 
Reporte de 
evaluación  
200.000 1 200.000 4 800.000 
Total 808.000 
Indicador Definición de 
indicador 
Índice de mejoramiento en productividad, relaciones interpersonales y 
sentido de pertenencia 
Tipo de indicador Cuantitativo 
Método de 
evaluación  
La evaluación se realizará mediante una revisión de las pruebas 
aplicadas y la participación de los colaboradores.  
Medición  Índice de productividad inicial 
Índice de productividad final 
 
Índice de manejo de relaciones interpersonales inicial 
Índice de manejo de relaciones interpersonales final 
 
Índice de desarrollo de sentido de pertenencia inicial 
Índice de desarrollo de sentido de pertenencia inicial 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Adaptación 
Cuadro 10. Evaluación del desempeño de los colaboradores reubicados 
Evaluación del desempeño de los colaboradores reubicados 
Enfoque Adaptación 
Etapa Sensibilización  
Acción Programa integral de inducción 
Objetivo Facilitar el proceso de inducción al nuevo colaborador, creando conciencia de su valioso aporte 
en la compañía. 




Recuento de información organizacional. 
Normas y políticas del área de trabajo 
Normas de seguridad 
Recorrido en el área de trabajo 
Ubicación en el puesto de trabajo 
Objetivo del puesto 
Explicación y demostración de funciones específicas 
Interacción con los compañeros de área 
Descripción del puesto 
Descripción del manual de funciones 
 
2 – Desarrollo de la 
inducción  
 
 Previo al ingreso del trabajador a su nuevo cargo, se llevará a cabo la 
inducción, mediante la cual, el reubicado conocerá las condiciones de su 
nuevo cargo. 
Frecuencia Cuando un trabajador sea reubicado 
Responsables Jefe de recursos humanos 
Jefe de área 
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Población Trabajadores reubicados 
Recursos Físicos Instalaciones de la empresa  
Humanos  Líder de área 
Económicos  0 
Presupuesto Descripción Vr. unit. Cant. act. Vr. act. #. act. Vr. total 
---   --- --- --- --- --- 
--- --- 
Indicador Definición de 
indicador 
Conocimiento del área de trabajo  
Tipo de indicador Cualitativo 
Método de 
evaluación  
La evaluación se realizará al final de la inducción, mediante preguntas 
realizadas al trabajador, donde se conocerá si está enterado de las nuevas 
funciones que va a desempeñar 
Medición  Nivel de conocimiento del área donde es reubicado 
Fuente: Elaboración propia 
Cuadro 11. Provisión de un ambiente laboral sano 
Provisión de un ambiente laboral sano 
Enfoque Adaptación 
Etapa Fortalecimiento   
Acción Provisión de un ambiente laboral sano. 
Objetivo Generar un buen clima laboral que le permita a los reubicados adaptarse a su nuevo puesto de 
trabajo. 
Desarrollo 1 – Definición de 
metas  
 
Promover el respeto 
Buscar retroalimentación entre líderes y colaboradores 
Desarrollar capacidad de liderazgo 
Generar reconocimiento hacia los colaboradores 
Proporcionar un lugar de trabajo adecuado 
Definir de manera adecuada los procesos y tareas 
 




El ambiente laboral se promoverá mediante actividades de integración, 
impulsadas por los líderes de área. Para lo cual se realizarán reuniones 
periódicas, con el fin de integrar a los colaboradores de cada área; en 
este tiempo ellos podrán expresar sus necesidades e inquietudes, para ser 
debatidas en equipo. 
Esto les generará confianza e impulsará un trabajo en equipo. 
 
Frecuencia Las reuniones se realizarán cada dos meses 
Responsables Jefe de recursos humanos 
líderes de área 
Población Trabajadores reubicados y líderes de área 
Recursos Físicos Salón de reuniones 
Elementos para actividades grupales 
Refrigerio  
 
Humanos  Líder de área 
Económicos  660.000 
Presupuesto Descripción Vr. unit. Cant.. act. Vr. act. #. act. Vr. total 





50.000 1 50.000 6 300.000 
Total 660.000 
Indicador Definición de 
indicador 
Ambiente laboral sano  
Tipo de indicador Cualitativo 
Método de 
evaluación  
La evaluación se realizará al final de cada reunión, mediante preguntas 
de sondeo a los participantes, con lo que ellos puedan expresar su 
percepción hacia el área de trabajo de la que hacen parte. 
Medición  Grado de satisfacción del ambiente laboral. 
Fuente: Elaboración propia 
 
Cuadro 12. Supervisión del buen ambiente laboral 
Supervisión del buen ambiente laboral 
Enfoque Adaptación 
Etapa Evaluación    
Acción Supervisión del buen ambiente laboral. 
Objetivo Monitorear las sanas relaciones entre compañeros reubicados, antiguos y nuevos en cada área. 
Desarrollo 1 – diseño del plan 
de supervisión   
 
El plan de supervisión se enfocará en los mismos aspectos que se 
promovieron el buen clima laboral; por tanto, se tendrá en cuenta: el 
respeto, la retroalimentación entre líderes y colaboradores, la capacidad 
de liderazgo, el reconocimiento hacia los colaboradores, un lugar de 
trabajo adecuado y los procesos y tareas. 
 
2 – Desarrollo del 
plan de supervisión  
 
La supervisión se llevará a cabo mediante una observación directa por 
parte del líder de área y con el apoyo del jefe de recursos humanos. 
 
Frecuencia La observación se realizará cada fin de mes 
Responsables Jefe de recursos humanos 
Líder de área 
Población Trabajadores reubicados y líderes de área 
Recursos Físicos Formatos para observación 
 
Humanos  Líder de área 
Económicos  0 
Presupuesto Descripción Vr. unit. Cant. act. Vr. act. #. act. Vr. total 
---   --- --- --- --- --- 
--- --- 
Indicador Definición de 
indicador 
Adaptación al ambiente laboral de área  
Tipo de indicador Cualitativo 
Método de 
evaluación  
La supervisión se realizará con una frecuencia mensual, mediante una 
observación directa por parte del líder de área. 
Medición  Se promueve el respeto entre compañeros 
Se realiza retroalimentación constante entre líderes y colaboradores 
Se desarrolla una capacidad de liderazgo 
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Se hacen reconocimiento hacia los colaboradores 
Se proporciona un lugar trabajo adecuado 
Se definen los procesos de manera adecuada 






Cuadro 13. Cronograma 
Cronograma 




Enfoque Acciones  2019 2020 
Jul. Ago. Sept. Oct. Nov. Dic. Ene. Feb. Mar. Abr. May Jun. 
Liderazgo Taller de liderazgo con perspectiva en los 
cargos. 
            
Capacitaciones continuas en pro de la 
actualización de los conocimientos 
relacionados con el cargo y la empresa en 
general 
            
Seguimiento al desarrollo de habilidades 
labores de los trabajadores. 
 
            
Motivación Generación de incentivos emocionales             
Creación de un plan de reconocimientos  
 
            
Evaluación del desempeño de los 
colaboradores reubicados 
            
Adaptación Programa integral de inducción  
 
            
Provisión de un ambiente laboral sano 
 
            
Supervisión del buen ambiente laboral. 
 
            




Cuadro 14. Presupuesto 
Presupuesto 
Enfoque Acciones Presupuesto anual 
Liderazgo Taller de liderazgo con perspectiva en los cargos. $1.280.000 
Capacitaciones continuas en pro de la actualización de los 
conocimientos relacionados con el cargo y la empresa en general 
$3.645.000 
Seguimiento al desarrollo de habilidades labores de los trabajadores. $408.000 
Motivación Generación de incentivos emocionales $5.300.000 
Creación de un plan de reconocimientos  $1.680.000 
Evaluación del desempeño de los colaboradores reubicados $808.000 
Adaptación Programa integral de inducción  $0 
Provisión de un ambiente laboral sano $660.000 
Supervisión del buen ambiente laboral. $0 
Total  $13.781.000 
















Capítulo V. Conclusiones 
Al analizar el liderazgo de los jefes de área encargados de administrar los departamentos de 
mantenimiento, jefatura de aeropuerto y salas VIP de la seccional Cali, quienes tienen dentro de 
sus funciones, recibir el personal reubicado en sus respectivas áreas; fue posible determinar que 
aún existen falencias que necesitan ser reevaluadas con el fin de propender una mejor calidad de 
liderazgo y, por ende, que los colaboradores puedan tener un desarrollo laboral óptimo en sus 
nuevos cargos. 
En relación al liderazgo, se percibió que algunos colaboradores sienten que sus líderes no son 
sinceros con ellos, al mismo tiempo que notan una falta de interés por el desarrollo de sus 
funciones; situación que podría desencadenar en una pérdida de confianza en sí mismos, y en la 
misión que cumplen dentro de la organización. Otro factor que sin duda afecta considerablemente 
el ambiente laboral, es que los trabajadores reubicados, aún no tienen clara la visión de la empresa, 
situación que de alguna manera no les permite trabajar en pro de ella, limitándoles únicamente a 
desarrollar las tareas delegadas.  
Por su parte, la motivación de algunos colaboradores se ha visto deteriorada, puesto que han 
perdido el entusiasmo para cumplir con sus diferentes roles, quizá porque no conocen a cabalidad 
cómo funcionan los nuevos departamentos en los que se desempeñaran. Esto conlleva a que su 
nivel de compromiso disminuya, trayendo como consecuencia una menor eficiencia en el 
cumplimiento de sus nuevas labores.  
Luego, al hacer referencia a la adaptabilidad, es evidente que, para los trabajadores reubicados, 
no les ha sido fácil, desarrollar sus competencias a cabalidad; así mismo, el aprendizaje no ha sido 
acorde a las necesidades del cargo; lo que implicaría que se lleven a cabo, planes de capacitación 
que le permitan a estos trabajadores, contar con herramientas adecuadas para sus funciones que les 
faciliten el desarrollo de las mismas.  
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Siendo así, el nivel de adaptabilidad no ha sido óptimo, por lo que se requiere realizar mejoras, 
a través de acciones concretas y prácticas, que le permita a la empresa, optimizar la eficiencia de 
su capital humano. Todo esto en pro, no solo de tener un buen servicio, sino también de que los 
trabajadores reubicados, se sientan satisfechos con sus nuevos puestos de trabajo, de tal modo que 
puedan tener un mayor nivel de aprendizaje, lo que al mismo tiempo contribuye poder desempeñar 
eficientemente sus nuevos cargos. 
Es claro entonces que se requiere promover una mejor relación con los trabajadores reubicados, 
para esto se propone un plan de intervención, con el cual se buscan tres fines básicos; en primer 
lugar, potencializar las capacidades del liderazgo mediante acciones integrales que garanticen el 
crecimiento profesional de los lideres encargados de las diferentes áreas; en segundo lugar, crear 
un ambiente de motivación con el personal reubicado en las diferentes áreas; finalmente diseñar 
acciones que faciliten la adaptabilidad de los trabajadores reubicados en sus nuevos puestos de 
trabajo. 
Las acciones de la propuesta de intervención, se fundamentan en el Ciclo PHVA, con el fin de 
que cada una de las actividades realizadas, cumplan un rol y se lleven a cabo de manera sistemática, 
de tal modo que genere los resultados esperados dentro de la organización, mientras que los 
trabajadores reubicados, pueden gozar de un ambiente laboral digno y acorde con sus necesidades, 
tanto físicas como emocionales.  
Con base en el objetivo general, donde se propone un modelo de liderazgo basado en la 
motivación y adaptabilidad que facilite el proceso de recepción de los colaboradores, con los 
resultados de la evaluación se puede observar que es importante trabajar en la sensibilización y 
adaptabilidad y tener lideres con un modelo especial aplicado al factor humano teniendo en cuenta 
que los trabajadores que llegan a sus áreas han tenido un impacto en su desarrollo laboral, que hace 
que al ser recibidos por un líder con conocimiento de lo que significa recibir trabajadores 
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reubicados por factores de salud y que pone en juego la emoción, motivación y adaptabilidad, 
pueda seguir siendo interesante y motivante llegar y desarrollar nuevas labores en las diferentes  
áreas de trabajo, como empleado reubicado que le otorga la compañía para seguir desarrollando 
una labor con entusiasmo y eficiencia en la compañía Avianca. 
Con base en los objetivos específicos se describieron las características de los líderes que reciben 
a las personas reubicadas en las diferentes áreas como mantenimiento, jefatura de aeropuerto y 
salas vip de la compañía; encontrando lideres valiosos que pueden potencializar su desarrollo 
brindando un acompañamiento asertivo y con habilidades que le brinden una mejor adaptabilidad 
a las personas en calidad de los trabajadores reubicados que lleguen a sus áreas, donde ellos son 
los responsables de acompañar y generar un muy ambiente laboral que les genere adaptabilidad y 
alta motivación en sus nuevos cargos a desarrollar. 
Conocer el proceso de reubicación en el corto plazo ha sido importante evidenciarlo en las tres 
áreas, y lo que le puede aportar no solo al líder sino a las personas que lleguen a desarrollar una 
nueva labor que requiera claramente de un adecuado acompañamiento y fortalecimiento que le 
brinde al trabajador la motivación para desarrollar con potencial sus competencias laborales y le 
permita adaptarse al nuevo sistema con el cual deberá interactuar no solo con el líder sino con 
nuevos compañeros de trabajo, no sin olvidar la razón por la cual han sido reubicados estos 
trabajadores que en la mayoría de los casos ha sido su salud el motivo de su reubicación laboral. 
Es por esto que este plan de intervención se hace importante y oportuno teniendo en cuenta que al 
día de hoy no se encuentra en la compañía Avianca, un lineamiento claro desde el acompañamiento 
de los líderes de las áreas, para el tratamiento y seguimiento a los trabajadores que por diferentes 
motivos continúan en la compañía y se desempeñan como personal reubicado en diferentes áreas 
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Anexo C. Encuesta dirigida a los colaboradores 
Instrucciones: Para responder el cuestionario, se debe hacer referencia de manera exclusiva al 









Anexo D. Encuesta dirigida a los líderes de área 
Instrucciones: Para responder el cuestionario, se debe hacer referencia de manera exclusiva a 






Fuente: Adaptado de Félix (2010) 
 
 
